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IZJAVA O AVTORSTVU MAGISTRSKEGA DELA 
 
 
Podpisana »Marija Berlec študentka »Magistrski program Uprava 2.  stopnja«, z vpisno 
številko »04037921«, sem avtorica magistrskega dela z naslovom: »Raziskava vpliva 
vrednostnega sistema na vedenje zaposlenih v lokalni skupnosti«.  
 
S svojim podpisom zagotavljam, da:  
 je predloženo delo z naslovom RAZISKAVA VPLIVA VREDNOSTNEGA SISTEMA 
NA VEDENJE ZAPOSLENIH V LOKALNI SKUPNOSTI izključno rezultat mojega 
lastnega raziskovalnega dela,  
 sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih 
uporabljam v predloženem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi 
navodili,  
 sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena 
v seznamu virov, ki je sestavni element predloženega dela in je zapisan v 
skladu s fakultetnimi navodili,  
 sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena 
v predloženo delo in sem to tudi jasno zapisal/-a v predloženem delu,  
 se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s 
katerim so tuje misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po 
zakonu (Zakon o avtorstvu in sorodnih pravicah, Ur. list RS, št. 21/95), kršitev 
pa se sankcionira tudi z ukrepi po pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za 
upravo,  
 se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za 
predloženo delo in za moj status na Fakulteti za upravo,  
 je elektronska oblika identična s tiskano obliko magistrskega dela ter soglašam 
z objavo dela v zbirki »Dela FU«.  
 
Magistrsko delo je lektorirala: Irena Milivojevič Kotnik, profesorica slovenščine.  

















Magistrsko delo z naslovom Raziskava vpliva vrednostnega sistema na vedenje zaposlenih 
v lokalni skupnosti je vsebinsko razdeljeno na dva dela. V prvem delu naloge sem 
predstavila teoretična izhodišča iz razpoložljive literature, v drugem delu sem prikazala 
vrednostni sistem zaposlenih na praktičnem primeru.  
 
V teoretičnem delu naloge sem preučila in opredelila pojem vrednostnega sistema, v 
sklopu le-tega so definirane vrednote, norme in pravila vedenja, organizacijska kultura ter 
pojmovanje organizacijske kulture. Predstavljeni so tipi organizacijskih kultur in preučen 
vpliv organizacijske kulture na vedenje zaposlenih v javni upravi. Predstavljen je tudi 
sistem vrednot za obravnavano organizacijo.  
V praktičnem delu naloge sem opisala potek izdelave zasnove in izvedbe raziskav 
vrednostnega sistema v obravnavani organizaciji. Na podlagi razdeljenega vprašalnika je 
podana obrazložitev rezultatov raziskave, vključno s prioritetami vrednot zaposlenih v 
Občini Kamnik, ki je prikazana v tabelah in grafih. Predstavljen je vpliv pomembnejših 
vrednot na vedenje zaposlenih v obravnavani organizaciji in vedenje zaposlenih v skladu z 
želenimi vrednotami. V nadaljevanju so prikazani doseženi rezultati raziskovanja, 
preverjene so postavljene hipoteze, navedena sta prispevek k stroki in znanosti ter 
uporabnost rezultatov raziskovanja. V enajstem poglavju je podan predlog ukrepov in 
aktivnosti za izboljšanje odnosov in vedenja zaposlenih v obravnavani organizaciji, v 
dvanajstem poglavju pa je zapisan zaključek s predlogi za nadaljnje raziskave. 
 



















Master’s thesis entitled STUDY OF THE IMPACT OF THE VALUE SYSTEM ON THE 
BEHAVIOUR OF EMPLOYEES IN THE LOCAL COMMUNITY is divided into two sections: the 
first section provides the theoretical background and the second part focuses on the value 
system by a case study examination of Municipality of Kamnik. 
 
In the theoretical part of the thesis I examined and defined the concept of value system 
and in this context I defined values, norms and rules of behavior, organizational culture 
and its understanding. I presented and described different types of organizational cultures 
and examined the implications of organizational culture on the behavior of employees in 
public sector. Lastly, I presented a value system of the selected organization.  
 
The empirical part describes the process of research design and implementation of value 
system in Municipality of Kamnik. Explanation of the research findings, including priority 
values of the employees of the selected organization that is demonstrated in the tables, is 
based on the results of the questionnaire distributed to the research participants. I 
presented influence of the major values on behaviour of the employees in the selected 
organisation and behaviour of the employees in accordance with the desired values. The 
following sections provide findings of the research, hypoteshis testing, contribution to the 
field and the usefulness of research findings. Chapter 11 provides the reader with 
proposal of measures and solutions aimed at improving relationships and behaviours of 
employees of Municipality of Kamnik, while Chapter 12 finalizes the paper with some 
concluding remarks and suggestions for futher research. 
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Ljudje – zaposleni ne vedo dobro, kaj je vrednostni sistem in predpostavljam, da se tudi 
ne zavedajo, po katerih vrednotah se v resnici vedejo. 
 
 V zadnjem času lahko zasledimo, da organizacije vedno več pozornosti namenjajo 
svojemu okolju.  
V industrijskih državah zahodnega sveta imajo organizacije zapisan vrednostni sistem. 
Slovenske organizacije javnega sektorja imajo zelo redko jasno opredeljene vrednote 
delovanja , po katerih naj bo se zaposleni ravnali. Pojavlja se potreba po opredelitvi 
vrednot. Organizacije naj bi imele opredeljena načela delovanja kot merilo za ravnanje 
posameznika v različnih situacijah njihovega delovanja. 
Vsak posameznik skuša na svoj način slediti svojim lastnim življenjskim ciljem. Izoblikuje 
si določena merila in vrednote, osebno filozofijo, ki ga spremlja skozi življenje, saj 
vrednote lahko označimo kot življenjska vodila, ki so najpomembnejši dejavnik obnašanja 
ljudi ter predstavljajo kriterije pri sprejemanju pomembnejših odločitev. 
Vrednote so lahko predmet notranjih konfliktov, ki jih posameznik doživlja, kadar opravlja 
delo in naloge, ki niso v skladu z njegovim sistemom vrednot. Notranji konflikt je opazen 
tudi pri rezultatih dela. 
Rezultati preučevanja vrednot zaposlenih znotraj iste organizacije prikazuje različne odzive 
zaposlenih na iste vrste stresa, ki prihaja iz okolja. Če želimo pojasniti in napovedovati 
vedenje zaposlenih pri delu, moramo proučevati tudi vrednote zaposlenih, ki se nanašajo 
na delo in na širše družbeno okolje, ki obdaja delovni proces.  
Moja naloga izhaja iz dejstva, da je v času gospodarske in finančne krize delo postalo 
najbolj pomembna vrednota. Delo zagotavlja ugled in položaj, dohodek, dejavno življenje, 
stike z drugimi ljudmi, družbeno korist ter je samo po sebi zanimivo in zadovoljujoče. 
Zaposleni delajo predvsem zato, da skrbijo za družino, uživajo v delu, razvijajo svoje 
zmožnosti in se družijo z drugimi ljudmi.  
Z zaposlitvijo si izboljšajo materialni standard, sodelujejo s posamezniki in med njimi je 
večja enakost. Življenje zaposlenih je usklajeno s tradicionalnimi vrednotami, v državi 
vlada večji red, prisotnega je manj kriminala, prisoten pa je duševni mir. 
V Sloveniji je prisotna vrednostna usmeritev, se pravi težnja po takšni organizacijski 
strukturi, kjer prevladuje nagrajevanje po delu oz. socialna pravičnost, ki se kaže tako, da 




Osrednja tema magistrske naloge so torej vrednote, ki so proučevane iz dveh vidikov. 
Prve so proučevane vrednote zaposlenih, nato pa vrednote organizacije, kot jih zaznajo 
zaposleni. Na podlagi raziskave ugotavljam usklajenost vrednot z vrednotami organizacije. 
 
Organizacije večjo pozornost namenjajo svojemu notranjemu okolju. Zavedajo se, da 
morajo imeti najprej urejene »notranje vrste« torej svoje zaposlene. Tako si zagotavljajo 
uspeh v boju z zunanjim svetom, torej z organizacijami, ki jim predstavljajo neposredno in 
posredno konkurenco.  
 
Organizacija je živ organizem, ki je sestavljen iz posameznikov – zaposlenih. Vsak 
posameznik poseduje vrednote, ki ga v življenju usmerjajo. Pri svojem delovanju mora 
imeti organizacija svoje vrednote, ki so usmerjevalni člen pri poslovanju organizacije. 
Organizacija mora odkriti, opredeliti oz. vidno izpostaviti svoje vrednote. Le tisto, kar jim 
je vredno, lahko zasledujejo in le-to jih usmerja pri poslovanju. Vrednote so del 
posameznikove osebnosti, v primeru organizacije, so del »osebnosti« organizacije. 
 
Prav organizacijska kultura daje organizaciji osebnost. 
 
Na podlagi zgornjih ugotovitev in spoznanja dogajanj, so glavne hipoteze magistrskega 
dela: 
 Pri zaposlenih v upravi je premalo prisotna notranja motivacija za delo. 
 Potreba po rasti in razvoju zaposlenih v upravi ni na ustrezni višini – je 
premalo prisotna. 
 Temeljni socialistični vrednoti enakost in sodelovanje izgubljata svoj pomen 
v sodobnih razmerah dela in poslovanja. 
 Odnos uslužbencev do strank v lokalni skupnosti se izboljšuje. 
 
Namen magistrskega dela je ugotoviti vpliv vrednostnega sistema na vedenje zaposlenih v 
delovnem okolju občinske uprave Kamnik in na podlagi proučenih stanj predlagati 
morebitne spremembe, ki bi jih bilo mogoče prenesti v prakso podobnih organizacij. 
Ugotoviti želim, kakšno je mnenje zaposlenih v upravi o različnih dejavnikih, ki vplivajo na 
njihovo delo, njihovo zadovoljstvo z delom, njihova obveščenost kako so obveščeni o 
dogajanju v upravi, kakšni so medsebojni odnosi in počutje na delovnem mestu ter 
kakšne so vrednote in morebitne želene spremembe v medsebojnih odnosih in ravnanju. 
 
Cilj magistrske naloge je najprej na osnovi ugotovitev stanja v organizaciji s področja 
vrednostnega sistema in organizacijske kulture ter z empirično raziskavo: 
 proučiti vrednote zaposlenih, 
 ugotoviti osrednje in obrobne vrednote zaposlenih, 
 proučiti vrednote v upravi, kot jih zaznajo zaposleni, 
 ugotoviti osrednje in obrobne vrednote uprave (z vidika zaposlenih), 




 opisati Kodeks ravnanja javnih uslužbencev in ga primerjati s kodeksi 
nekaterih tujih držav, 
 predlagati rešitve oz. možnosti za ukrepanje, ki izvirajo iz prakse oz. so 
izsledki teoretičnih spoznanj, 
 proučiti pojem vrednostnega sistema, vzdušje in obstoječo organizacijsko 
kulturo v upravi Občine Kamnik ter izdelati predloge za eventualne 
potrebne spremembe oz. postaviti temelje za oblikovanje drugačnega 
vrednostnega sistema in organizacijske kulture. 
 
Stanje dosedanjih raziskav na področju organizacijske kulture v javni upravi sem 
ugotavljala z vpogledom v svetovni splet in v bazo podatkov COBISS. S seznama 
pridobljenega iz baze podatkov sem ugotovila, da raziskava o vplivu vrednostnega sistema 
na vedenje zaposlenih v lokalni skupnosti še ni bila narejena. Delno je bila ta problematika 
obravnavana v nekaterih diplomskih in specialističnih delih, vendar na drugih področjih. 
 
Testiranje hipotez je vplivalo na odločitev izbire metodologije in metod. Metoda študije 
primera – Občine Kamnik, je uporabljena zaradi načina po katerem so rezultati bolj 
podrobni in razlagajo pomen vrednot zaposlenih.  
 
Magistrsko delo se v teoretičnem delu opira na spoznanja o pojmu vrednostnega sistema 
in o organizacijski kulturi, ki so jih objavili domači in tuji avtorji. Pri tem je bila 
uporabljena metoda kompilacije podatkov. Teoretičnemu delu sledi empirični del, ki 
temelji na raziskavi organizacije oz. občinske uprave, ki je bila opravljena s pomočjo 
anketnega vprašalnika, pogovori, in pregledu dokumentacije. Z metodo sinteze so 
povezana teoretična in praktična spoznanja o vrednostnemu sistemu in organizacijski 
kulturi ter podani predlogi in smernice za njuno usmeritev. 
 
Izbira udeležencev ankete je bila vnaprej določena – vzorec vsebuje 44 oseb, od tega 37 
uradnikov in sedem oseb iz strokovno tehničnega kadra. Namen študije ni bilo 
posploševanje in reprezentativnost, ampak izkušnje in znanje določenih oseb, ki so 
zaposlene v navedeni organizaciji. Na podlagi metode v praksi utemeljene teorije za 
analizo je vzorec zadosten za določitev teoretične predstavitve. 
 
Anketa je bila anonimna, udeleženci so bili predhodno povabljeni k sodelovanju, svojo 
odločitev za sodelovanje v anketi pa so lahko spremenili kadarkoli brez kakršnihkoli 
posledic.  
 
Študija temelji na raziskovalčevi interpretaciji podatkov, zato se ne predpostavlja, da je 
popolnoma objektivna.  
 
Magistrsko delo je razdeljeno na dvanajst poglavij. V uvodnem so predstavljeni 
problematika, namen in cilji ter osnovna hipoteza magistrskega dela. Prav tako se v tem 
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poglavju nahaja opis uporabljene metode dela, strnjen opis predvidenih poglavij in 
pričakovani rezultati raziskovanja. 
 
V drugem poglavju Pojem vrednostnega sistema so opisane vrednote, norme in pravila 
vedenja, kot so jih opisali nekateri naši in tuji avtorji v literaturi, ki je bila uporabljena pri 
izdelavi magistrskega dela. 
V tretjem poglavju je opisan pojem organizacijske kulture. Predstavljena je tipologija 
organizacijskih kultur, ki so jo predstavili nekateri tuji in domači avtorji. Prikazan je vpliv 
organizacijske kulture na uspešnost in učinkovitost organizacije. 
Četrto poglavje je v celoti namenjeno opisu opredelitve sistema vrednot za obravnavano 
organizacijo. Opisuje prevladujoče obče človeške vrednote, prevladujoče upravne 
vrednote, in poskus opredelitve vrednot za obravnavano organizacijo. 
V petem poglavju je opisan potek izdelave zasnove in izvedbe raziskave o vrednostnem 
sistemu v obravnavani organizaciji ter izbira in opredelitev vzorca raziskave. Na podlagi 
analize rešenih vprašalnikov je podana obrazložitev rezultatov raziskovanja. 
V šestem poglavju je podana prioriteta vrednot zaposlenih v obravnavani organizaciji. 
Predstavljen je vpliv pomembnejših vrednot na vedenje zaposlenih v obravnavani 
organizaciji in vedenje zaposlenih v skladu z želenimi vrednotami. 
V sedmem poglavju so prikazani doseženi rezultati raziskovanja. 
V osmem poglavju so predstavljene preverjene hipoteze.  
V devetem poglavju je prikazan prispevek k stroki in znanosti. 
V desetem poglavju je prikazana uporabnost rezultatov raziskovanja. 
V enajstem poglavju je podan predlog ukrepov in aktivnosti za izboljšanje odnosov in 
vedenja zaposlenih v obravnavani organizaciji.  
V dvanajstem poglavju je podan zaključek. 
Na koncu magistrskega dela je pregled vse literature in virov, uporabljenih pri nastajanju 
magistrskega dela.  
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2 POJEM VREDNOSTNEGA SISTEMA 
 
 
2.1 VREDNOTE, POJEM IN POVEZANOST Z DRUGIMI KONCEPTI  
 
Današnji ritem življenja nas neprestano sili v hitro odločanje in niti zavedamo se ne, da v 
določenem trenutku dajemo enim vrednotam prednost pred drugimi. Te vrednote lahko 
med seboj primerjamo znotraj lastnega vrednostnega sistema. Vrednostni sistem pomeni, 
da so vrednote razporejene v hierarhijo. Pri svojih odločitvah dajemo prednost tistim 
vrednotam, ki so za nas najpomembnejše. 
 
Vrednote določajo našo percepcijo nas samih in o okolju, ki nas obdaja. Zaposleni vedno 
presoja svoja in tuja vedenja v skladu  s svojimi najpomembnejšimi vrednotami. 
 
Zaposleni se v prisotnosti drugih ljudi pogosto vede v nasprotju s svojimi vrednotami 
predvsem zaradi pritiska javnosti in lastnega dvoma o tem, ali bodo njegova ravnanja 
javno sprejeta. Svoje vedenje prilagaja svoji lastni predstavi o tem, kakšna so 
pričakovanja javnosti glede njegovih ravnanj. S tem se skuša izogniti kritiki javnosti, ki je 
lahko izražena v verbalni ali neverbalni obliki (Milivojević, 2007, str. 15). 
 
Iz zgoraj navedenega izhaja, da vrednote služijo človeku – zaposlenim kot presoja o 
ustreznosti ravnanj in na podlagi njihove usklajenosti z vrednostnim sistemom zaposlenih 
povzročajo občutek zadovoljstva oz. nezadovoljstva. 
 
Vrednote so eden najpomembnejših sestavnih osnov delovanja človeka. Vrednota je tisto, 
čemur posameznik daje prednost in priznava veliko večjo načelno vrednost. Včasih je 
nekaterim stvarem treba dati prednost. Pojem vrednot mnogi avtorji pojmujejo kot celoto 
oz. strukturo, ki jo sestavljajo mnoge značilnosti. To strukturo je moč razdeliti na 
naslednja področja (Tušak, 2003, str. 8): 
 temperament – vanj uvrščamo predvsem načine in kakovost obnašanja; 
 značaj ali karakter – pomeni predvsem voljne in etično moralne značilnosti 
vedenja in doživljanja; 
 sposobnosti – zajemajo različne zmožnosti, spretnosti, dispozicije za dosežke, 
storilnost na različnih področjih ipd.; 
 konstitucija – zajema telesne značilnosti posameznika; 
 dinamične poteze – sem uvrščamo motivacijske značilnosti, motive, želje, 
interese, 
 stališča, predsodke, vrednote in podobno. 
 
Vrednote sodijo med najpomembnejše dosežke človeške kulture, ki kot take dajejo 
vsebino, ob tem pa so eno od najglobljih in najmočnejših gibal naših osebnih dejanj in 
ravnanj. Ne živimo le zato, da bi zadovoljili svoje potrebe, temveč med svojim osebnim 
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razvojem postavimo občutek za pozitivno, dobro, zaželeno, za tisto, kar je bistveno za nas 
same in za širšo skupnost (Musek, Lešnik, 2003, str. 135). 
Različni pojavi imajo za nas različno vrednost, privlačnost in zaželenost. Zato tudi pojme, 
ki se nanašajo na stvari, ki jih visoko vrednotimo, cenimo in za katere si močno 
prizadevamo, imenujemo vrednote (Tušak, 1997, str. 91). 
 
Vrednote predstavljajo navodilo, na osnovi katerega ocenjujemo in merimo obnašanja. 
Usmerjajo nas pri prizadevanju za doseganje tistega, kar nam predstavlja vrednoto 
(Jelovac, 2000, str. 20). 
 
Vrednote nastajajo tako, da ljudje nenehno preizkušamo razne možne metode delovanja 
in obnašanja. V primeru, da se katera izmed teh možnih metod pogosto izkaže, nam daje 
koristi, se le-te oprimemo. Vanjo začnemo verjeti in postopoma postane pravilo ter tako 
zraste v vrednoto (Tavčar, 2002 a, str. 180). 
 
Vrednote niso prirojene, saj tekom razvoja, v času socializacije, prevzamemo in 
ponotranjimo tiste, ki nam jih posredujejo ljudje, ki nam predstavljajo zgled (starši, 
vzgojitelji, učitelji, junaki iz pravljic …). Pomembno je tudi obdobje mladostništva, ko ima 
posameznik vse večji vpliv na to, katere vrednote bo sprejel, zavrgel ali prilagodil sebi 
(Musek, Lešnik, 2003, str. 141). 
 
Teoretik Musek, (2000, str. 21) izpostavlja dve kategoriji vrednot faktične in normativne. 
Faktične se pojavljajo kot dobrine (objekti in obnašanja, ki so nam všeč, imajo za nas 
neko emocionalno vrednost in nas privlačijo). Normativne se pojavljajo kot merilo (idealni 
standardi oz. kriteriji, s katerimi presojamo druge objekte, pojave in dogajanja). Prve se 
tako bolj navezujejo na potrebe in ugodje, druge pa na etična načela, moralne kodekse in 
kulturne norme. 
 
Vpliv socialnih in kulturnih dejavnikov, še posebno vzgoje, oblikuje vrednote. Človek jih 
oblikuje na podlagi lastnih razmišljanj, volje in odločitev. Poznamo večje število vzročnih 
dejavnikov, ki vplivajo na vrednote. Med njimi so biološki, evolucijski in genetski, pri 
čemer slednji ne delujejo na vrednote neposredno, toda posameznika v njegovem razvoju 
naravnajo na življenjsko delovanje, v katerem je večja verjetnost za oblikovanje določenih 
vrednot (Musek, 2000, str. 353). 
 
Obstajata dve vrsti gibal našega ravnanja oz. motivacijskih pojavov. Prva nas v ravnanje 
potiskajo, druga pa na nas delujejo s svojo privlačnostjo. Potiskajoča gibala so 
motivacijski dejavniki, kot so instinkti, goni, potrebe. Imenujemo jih gibala našega 
obnašanja (Musek, 2000, str. 8 - 9). 
 
Življenjska vodila oz. smernice označujemo kot drugo vrsto gibal. Mednje uvrščamo cilje, 
smotre, vrednote, načela in ideale. Med tem, ko so za nekatere glavne silnice človekovega 
obnašanja instinkti, nagoni, potrebe in drugi motivi potiskanja, so za druge glavna gibala 
cilji, smotri, vrednote, načela in ideali. 
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Del celovite človekove osebnosti so vrednote, ki se nanašajo tako na motivacijski kot tudi 
na spoznavni in čustveni vidik človekove duševnosti. Pogosto so vrednote nejasno ločene 
od drugih podobnih in sorodnih pojmov, kot so potrebe, stališča, interesi, prepričanja in 
norme. V nekaterih točkah se prekrivajo s pojmom vrednote, največkrat pa zaradi 
nejasnih opredelitev enih in drugih (Musek, Lešnik 2002, str. 9). Kljub temu jih skušajmo 
opredeliti in razbrati temeljne razlike med njimi. S primerjavo vrednot in stališč, ugotavlja 
(Musek, 2000, str. 13), da so stališča vezana na specifične objekte in pojave, vrednote pa 
se ne nanašajo na povsem konkretne pojave. Torej so vrednote bolj generalne in vplivajo 
na stališča, ki se zbirajo okrog vrednot. 
 
Teoretik Killby meni, da stališča temeljijo na vrednotah, toda ne vsa stališča. Določena si 
sposodimo od drugih in družbe, ob tem pa v ozadju ne sodeluje vrednotni proces (Musek, 
Lešnik, 2002, str. 11). Razlika med stališči in vrednotami je ta, da imamo ljudje na tisoče 
stališč in le nekaj ducatov vrednot. Cilji, interesi, preference, in vrednosti predpostavljajo, 
da nek predmet v socialnem ali fizičnem okolju posameznika privzame poseben pomen ali 
postane center pozornosti. 
 
Normativne izjave in norme določajo, kaj ne sme oz. kaj lahko počne posameznik v 
določeni situaciji. Tudi ti pojmi se nanašajo na določen kontekst. To za vrednote ne velja, 
saj presegajo kakršen koli kontekst. Rokeach trdi, da se vrednote nanašajo na zaželena 
končna stanja in oblike vedenja, norme pa le določajo načine vedenja (Musek, Lešnik, 
2002, str. 11). 
 
Dispozicije in tendence se nanašajo na sorazmerno stabilne značilnosti posameznika in 
usmerjajo njegovo vedenje. S potezami opisujemo vedenje z lastnostmi, opišemo ga v 
različnih situacijah, z vrednotami pa presojamo, katere lastnosti vidimo in ocenjujemo kot 
zaželene (Musek, Lešnik, 2002, str. 11). 
 
Motivi, želje in potrebe, se nanašajo na posameznika, ko se nahaja v stanju pomanjkanja 
in ko je usmerjen k odpravi tega pomanjkanja. Vrednote določajo, kaj naj bi posameznik 
potreboval, zahteval in želel. Toda to ni odvisno od trenutnega občutka pomanjkanja, 
temveč vodi posameznikovo zaznavanje pravilnega - napačnega, zaželenega -
nezaželenega, dobrega - slabega. 
 
Vrednote utrjujejo oz. pogojujejo posamezne potrebe. Razumemo jih kot predstavo o 
najbolj popolnih in najvišjih kategorijah stanj in dejanj, katerim so najbližje ideali, 
navezujoč se na človekovo osebnost (motivacijske in čustvene vidike…) in na vedenje, ki 
je povezano z dosežki (športni ideal …). Za vrednote bi lahko trdili, kot pravi Musek, ( 
2000, str. 13), da predstavljajo ideale o ravnanjih in stanjih, ki jih velja dosegati. Musek 
hkrati opozarja, da obstajajo tudi drugi ideali, predstave najvišje popolnosti, za katere ne 
moremo trditi, da so vrednote. Previsoki ideali občutka zaželenosti ne vzbudijo (Musek, 
Lešnik,2002, str. 12). 
 
Posebej pomembna vrednota je sedaj delo, ki predstavlja v povezavi z drugimi vrednotami 
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kot so svoboda, znanje, uspeh v poklicu, ugled v družbi, pravica in vplivnost, udobno 
življenje. Organizacije in zaposleni uvrščajo delo kot vodilno vrednoto. Blaginja in 
prihodnost sta odvisna od nas samih. Težnja po boljšem življenjskem prostoru in 
osebnostnem razvoju postaja vse pomembnejša. Delo je vrednota, ki postaja način 
življenja in ni več le sredstvo za služenje denarja. V njem zaposleni skušajo najti 
zadovoljstvo in veselje. Zadovoljni ljudje skozi svoje življenjske odločitve pridobivajo 
znanja povezana z delom, se usposobijo za poklic, v katerem so zadovoljni in delujejo v 
skladu s pridobljenimi  vrednotami (Boštjančič, 2005, str. 38). 
 
2.1.1 OSNOVNE KLASIFIKACIJE VREDNOT 
 
Z vrednotami so se v preteklosti ukvarjali številni misleci. Šele v 60. letih 20. stoletja je 
nastopilo obdobje, ki je usmerjeno k merjenju in empiričnemu proučevanju vrednot 
(Musek, 2000, str. 14). 
 
Aristotel je že v antiki govoril o vrednotah, pri tem pa je ločeval med razumskimi 
(modrost, um) in značajskimi (prijateljstvo, pogum). V starem Rimu v ospredje pridejo 
vrednote, kot so dobro, resnično in lepo. Krščanstvo je izpostavilo tri vrednote – vera, 
upanje in ljubezen, kot najvišje vrednote. Omenjene vrednote se nanašajo na duhovni 
vidik človeka. Nietzsche je poleg antičnih in krščanskih vrednot, ki se po njegovi 
terminologiji uvrščajo v apolonske vrednote, postavil nasproti »barbarske vrednote« 
(Musek, 2000, str. 18). 
 
Vrednota je neko širše nagnjenje, s katerim nek konkretni položaj cenimo bolj od drugih. 
Lahko govorimo, da imajo vrednote vsebino in izrazitost. Z vsebino je podano, kaj je 
vrednost, z izrazitostjo pa, koliko je nekaj vredno. Na podlagi navedenega si zaposleni 
ustvari svojo hierarhijo, ki se od zaposlenega do zaposlenega razlikuje (Johns, 1992, str. 
122). 
 
Vrednote imajo normativno in motivacijsko funkcijo in so navodilo, na osnovi katerega 
merimo in presojamo stvari in vedenje. Obenem pa si prizadevamo, da bi dosegli stvari, ki 
nam pomenijo vrednoto (Rokeach, 1973, str. 51 ). 
 
Zaposleni ima skupino vrednot, ki se mu zdijo pomembne in imajo pomembno vlogo v 
njegovem javnem vedenju. Veliko vrednot prevzamemo od staršev v otroštvu, in jih 
imenujemo navade. Druge vrednote so sprejete od prijateljev, šole, verskih skupnosti in 
društev. Katerokoli, sprejemanje ali pridobivanje vrednot je odločilna podoba določene 
kulture, ki je tipična za določeno okolje (Vila in Kovač, 1997, str. 86 – 87). 
 
Vedenje je stvar posameznikove izbire. Ne moremo nadzirati svojih čustev, lahko pa 




Številni avtorji, tako s področja psihologije kot filozofije, so pozneje podali svoje 
klasifikacije vrednot in zato je delitev vrednot veliko. V tem magistrskem delu bom 
predstavila nekatere izmed najosnovnejših. 
 
Danes je najbolj znana klasifikacija vrednot po Rokeach-u. Avtor razvršča vrednote na 
(Musek, Lešnik, 2003, str. 123): 
 terminalne – nanašajo se na predstavo o želenih stanjih, ki jih lahko 
dosežemo (ljubezen, modrost, zdravje, enake možnosti za vse, 
izobraževanje, napredek človeštva, mir na svetu, premoženje), 
 instrumentalne – nanašajo se na načine življenja in vedenja, so predstave o 
želenih in pozitivnih načinih in sredstvih za doseganje ciljev. Lahko jih 
delimo na moralne (ki določajo naše vedenje do drugih ljudi – poštenost, 
zvestoba, iskrenost, ubogljivost) in vrednote zmožnosti (ki so usmerjene v 
posameznika in njegove dosežke – sposobnost, iznajdljivost, ustvarjalnost, 
osebni dosežki). 
 
Vedenje, ki je v nasprotju s terminalnimi vrednotami, vodi k občutkom krivde. Vedenje, ki 
je v nasprotju z instrumentalnimi vrednotami, vodi k občutkom lastne neadekvatnosti 
(Tušak in Tušak,1997, 93). 
 
Teoretika Elizur in Sagie sta vrednote razdelila v tri skupine (Musek, Lešnik, 2002, str. 
18): 
 materialne oz. vrednote instrumentalne narave – imajo neposredne 
konkretne ali praktične posledice (ekonomska varnost, delovne nagrade, 
športni dosežki …), 
 afektivne vrednote – nanašajo se na čustva in občutja (ljubezen, 
prijateljstvo, religiozna doživetja …), 
 kognitivne vrednote - nanašajo na spoznavno sfero (smiselno življenje, 
smiselno delo, prispevek družbi, razširjanje obzorij …).  
 
Teoretika Elizur in Sagie sta ugotovila, da se vrednote nanašajo na šest življenjskih 
področij, ki so (Musek, Lešnik, 2002, str. 18): 
 življenje nasploh,  
 religija,  
 kultura,  
 šport,  
 politika in delo.  
 
Celostno gledano vrednote predstavljajo individualni odgovor na vprašanje, kako je 
smiselno živeti. Vsi ljudje živimo na podlagi vrednot, če to priznamo ali ne. Nekateri svoje 
vrednote načrtno spreminjajo, drugi jih imajo kot posledico primarne in sekundarne 
socializacije, politike, vere in kulture. Pogovarjamo se o tem, ali smo mi produkt okolja, ali 
mi na osnovi svojih vrednot oblikujemo okolje. Vrednote v določenem trenutku definirajo 




Veliko vrednot se navezuje na delo, saj ljudje veliko časa preživimo na delovnem mestu. 
Delovne vrednote opredeljujejo, v kolikšni meri je za posameznika pomembno, da pri 
svojem delu dosega različne cilje (visoko plačo, varno delo, razumevanje s sodelavci ali 
nadrejenimi, možnost ustvarjalnega dela). 
 
Vsaka organizacija je odsev posameznika ali skupine posameznikov, zato lahko najdemo 
veliko skupnih točk med osebnimi vrednotami in vrednotami organizacije. Prav vrednote 
so ključne, pri  privabljanju ljudi, s katerimi bomo lahko delali, ki jim ustreza naša 
organizacijska kultura. Vrednote so poleg poslanstva in vizije eden ključnih temeljev 
poslovanja organizacije. 
 
Organizacija ima običajno izpostavljenih nekaj ključnih vrednot, ki predstavljajo njeno 
identiteto. Z opredeljenimi vrednotami organizacija jasno definira, kaj ji je pri poslovanju 
pomembno (KOS, Blaž, 2009). 
 
Zaposleni so organizaciji mnogo bolj predani, bolj zadovoljni z delom in tudi z življenjem 
nasploh, če lahko ob delu uresničujejo svoje pomembne vrednote, kot če te možnosti 
nimajo. 
 
2.1.2 VREDNOTE ORGANIZACIJE 
 
Vrednote organizacije so zavestne predstave zaposlenih o tem, kako pomembni so za 
organizacijo temeljni dejavniki uspeha organizacije. Lestvico vrednot sestavljajo naslednje 
vrednote: kakovost, ugled, menedžment, nizki stroški, okolje, poslovna etika, razvoj, 
svetovljanstvo, tehnologija, trg, znanje in zaposleni (Pogačnik, 2003, str. 100). 
 
Vrednote so pomemben element kulture organizacije, če jih le-ta prepozna, s tem odkrije 
ključ do svoje večje učinkovitosti. Organizacije, podobno kot tudi ljudje, delujejo od 
znotraj navzven – kar se izraža navzven izvira iz notranjosti. Če vrednotam priznamo 
osrednje mesto v strukturi osebnosti, kar velja tudi za organizacije, so njeno središče in 
kot takšne lahko določajo stališča, pričakovanja, prepričanja organizacije in tudi njena 
dejanja in ravnanja (Musek, Lešnik, 2003, str. 130). 
 
Organizacijska struktura in njeno delovanje je odvisno od sistema vrednot. Kadar 
vrednote niso izrecno opredeljene, jih je možno razbrati iz načina, kako potekajo 
dejavnosti in procesi v njej. Vrednote se odražajo na vseh drugih strukturah in procesih. 
Organizacije se zavedajo, da obstajajo razlike med zaposlenimi. Da bi premostili te razlike, 
uporabljajo različne načine delovanja. Posredovanje zaželenih vrednot s pritiskom, je eden 
izmed teh, sicer neuspešen. Bolj učinkoviti so načini, kjer organizacija omogoči razpravo. 
Zaposlene se seznani z vsemi obstoječimi vrednotami, tudi z različnimi in na tej podlagi se 
nato lahko iščejo tiste skupne, ki so lastne vsem ali vsaj večini v organizaciji. Organizacija 
se lahko na te osredotoči in jih uresničuje v vseh svojih postopkih in ravnanjih, ob tem pa 
mora upoštevati medosebne razlike, ki vedno so in bodo obstajale. Vrednote, ki so na 
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takšen način prepoznane lahko vključi v svojo prakso in filozofijo. Tako postanejo kažipoti, 
ki zagotavljajo stabilnost vseh dejanj (Musek, Lešnik, 2003, str. 141). 
 
Vrednote so trajne. Enako trajne in stabilne so tudi nekonstruktivne in nezaželene 
implicitne vrednote in prepričanja v organizaciji. Problem je, ker niso opredeljene in jasno 
izražene ter zato tudi do neke mere nezavedne. Razprave o vrednotah omogočajo, da se 
le-te soočijo, posledica tega pa je, da se vrednote ozavestijo in nato je boj proti 
nezaželenim lažji. Odprta je pot za njihovo spreminjanje (Musek, Lešnik, 2003, str. 141). 
 
Še posebej pomembno je razpravljanje o vrednotah, ko se organizacija sreča s potrebo po 
novostih. V nasprotnem primeru bi uvajala novost za novostjo. Te novosti lahko prinesejo 
organizaciji tudi škodo, če so v neskladju z njenimi vrednotami. Ne glede na to, s kakšno 
dejavnostjo se organizacija ukvarja, ne more ustvariti želene prihodnosti, če predhodno 
ne ve, za kaj se zavzema (Musek, Lešnik, 2003, str. 149). 
 
Za vsako posamezno vrednoto je teba opredeliti značilna vedenja, ki bodo to vrednoto 
izražala. Le tako bodo v organizacijah dosegli, da bodo vrednote enako razumljene pri 
vseh zaposlenih. Zaposleni lahko razumejo različno, ker so vrednote abstraktni pojmi. 
Tako na primer vsaka vrednota zajema svoj pomen. Če bodo zaposleni udejanjali vsako 
vrednoto, bo tudi jasno vidna in bo zaživela. Obenem bo tudi vizija ustvariti prijazno 
organizacijo postala realnost, kar bo imelo tudi pozitiven učinek na posel (Kenny, 1994, 
str. 20). 
 
Vodstva pogosto kopirajo vrednote, ne da bi upoštevala specifične značilnosti lastne 
organizacije. Če je organizacija pripravljena prepoznati in se učiti iz vrednot, ki obstajajo v 
njej, prične s konstruktivnim strateškim načrtovanjem, ki se izraža v oprijemljivih ter 
uresničljivih ciljih in dobro nastavljeni viziji (Musek, Lešnik, 2003, str. 151). 
 
V delovanju organizacije tvorijo jedro teorije skupne vrednote. Predstavljajo skupek 
prepričanj zaposlenih o njenem poslanstvu, namenu in smislu. Skupne vrednote pa lahko 
razdelimo na bistvene in obrobne (Musek, Lešnik, 2003, str. 130).  
 
2.1.3 BISTVENE VREDNOTE 
 
Bistvene vrednote organizacije so kot vodilna načela, ki nimajo časovnih omejitev. Vila 
(2000, str. 125) opredeljuje, da družbe same, neodvisno od trenutnega okolja in zahtev 
tržišča, definirajo bistvene vrednote. Pogosto ne navajajo vseh znanih visokih vrednot, kot 
so spoštovanje posameznika, kakovost, kupci, timsko delo, temveč bodo v izjavo o 
vrednotah zajeli le tiste, ki bodo zanje značilne in so najpomembnejše za njih. Tako bodo 
lahko desetletja ali vedno ostale bistvene vrednote organizacije. Kadar organizacija 
opredeli svoje temeljne vrednote, določi, kaj je zanjo učinkovito, dobro, sprejemljivo in kaj 
ne (Musek, Lešnik, 2003, str. 147). 
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2.1.4 OBROBNE VREDNOTE 
 
V nasprotju z bistvenimi, so obrobne vrednote drugotnega pomena in so za organizacijo 
manj pomembne. V odvisnosti od razmer v okolju jih lahko opustimo ali dodajamo. 
Vprašanja, navedena spodaj, ki naj bi bila koristna pri razločevanju bistvenih in obrobnih 
vrednot. Na primer (De Chernatony, 2002, str. 125-126): 
 Ali bi organizacija, ne glede na spremembe v okolju, bila pripravljena ostati 
zvesta tem vrednotam še nadaljnjih sto let? 
 Če bi določena vrednota zaradi sprememb v okolju, organizaciji začela 
škodovati, ali bi ji še ostala zvesta? 
 Ali vrednota zagotavlja jasno usmeritev za ukrepanje in ali se je v 
preteklosti izkazala njena koristnost? 
 
Vrednote dajejo zahtevanemu ravnanju oz. vedenju moralno opravičilo, so ideološka 
posplošenja. To so osnovna stališča o sodelovanju, delu, lojalnosti. Vrednote so rezultat 
socializacije posameznikov. Najpogosteje obravnavane obče človeške vrednote so: 
poštenost, svoboda, resnica, znanje, zdravje, zvestoba, ugled, denar, kariera, delavnost, 
redoljubnost, politični uspeh, solidarnost, spolnost in družabnost. Pomembne upravne 
vrednote pa so lojalnost do delodajalca, politična nevtralnost, nepristranskost pri delu, 
strokovnost, spoštljivost do občanov, spoštljivost do predstojnika, spoštljivost do 
sodelavcev, dovzetnost za spremembe, varstvo zasebnosti, ažurnost pri delu, spoštovanje 
kodeksa, tekmovalnost med sodelavci, ugled občine, javnost dela občinske uprave in 
medsebojni odnosi (Ivanko in Stare, 2007, str. 93 – 94). 
 
Podlaga vsake družbe in države, vsakega družbenega okolja, so obče človeške vrednote. 
Vsak družbeni podsistem razvije še svojstven sistem vrednot. Javna uprava je pomemben 
del družbe. Sistem vrednot, ki prevladuje v družbi, prevladuje tudi v upravi. Javni 
uslužbenec odloča o vrsti zadev, ki zadevajo posameznika, zato ni vseeno, kako in koliko 
sprejema obstoječi sistem vrednot.  
 
Ljudje ocenjujejo vrednote, kot dobre in zaželene. Opredelimo jih lahko kot prepričanja o 
tem, kaj je dobro in kaj ne, kaj je treba ceniti in kaj je vredno. Vrednote zaradi svojih 
lastnosti predstavljajo standarde za naše vedenje. Predstavljajo nam cilje, ki jih v življenju 
želimo doseči ali se jim približati. Vrednote so za to ena najpomembnejših silnic, ki 
usmerja človekovo vedenje in življenje. Globoko so zasidrane v ljudeh, zato vodi vsako 
njihovo primerjanje ali tehtanje v smislu moje, naše so boljše, bolj pravilne, bolj ustrezne, 
v nasprotja in nerazumevanje (Ivanko in Stare, 2007, str. 201 – 202). 
 
Preko komunikacije in sloganov organizacija izžareva pozitivne vrednote (poštenost, 
prijaznost, sprejemanje …), čeprav podaja prav nasprotno v vedenju svojih zaposlenih 
(neprijaznost, nejevoljnost, neustrežljivost). To je možno seveda spremeniti s postavitvijo 
pravil vedenja in napisanimi koncepti delovnega mesta. V praksi opažamo primere, ko se 
te spremembe izvajajo s komuniciranjem vrednot. Za boljše razumevanje pomembnosti 
vrednot za oblikovanje vedenja, moramo spoznati njihov pomen v kulturi neke družbe. 
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Kot pravi (Mumel, 1999, str. 133), so kulturne vrednote prepričanja o tem, kaj je 
dovoljeno. Iz kulturnih vrednot nastajajo norme, ki so povezane s sankcijami in vplivajo 
na vedenje. Te norme se kažejo prav v sankcijah za določeno vedenje, ki se lahko gibljejo 
od neodobravanja do izločitve iz skupine. Vedenje, skladno z normami, se praviloma ne 
nagrajuje, razen v primeru socializacije otrok, oz. kadar se posameznik uči norm druge 
kulture.  
 
Vrednote niso medsebojno vedno niso usklajene, zaradi česar znotraj posamezne družbe 
nastanejo različni življenjski stili . Te ugotovitve lahko smiselno uvedemo v vpliv vrednot v 
organizaciji na vedenje zaposlenih. Vrednote bodo zaposlenim vodilo pri tem, kaj je 
sprejemljivo, dovoljeno, na ravni celotne organizacije kot družbe ljudi, ki ji pripadajo. 
Vrednote so za zaposlenega višja raven » pravil«, sprejeta s strani celotne družbe, ne le 
ozkega kroga vodstva. Dojema jih, kot nekaj bolj smiselnega, saj jih sprejemajo tudi 
njegovi sodelavci in sodelavke. Pravilo, da mora vsak projekt imeti vizijo, se lahko uporabi 
v projektih. Če to pravilo opredelimo kot vrednoto organizacije, bodo zaposleni to sprejeli 
kot družbeno sprejeto normo in zavzeto pazili na primerno izvedbo, skladno z vrednoto. 
Pri vsakem projektu bodo iskali ustrezno vizijo.  
 
V vrednotah in posledični kulturi se odraža razvitost organizacije, kar ugotavljajo 
posamezni avtorji. Noč (2001, str. 66 - 67; povzeto po Barret 1998) opisuje različne 
vrednote, značilne za organizacijo. Prva raven vključuje vrednote, kot so nadzor, 
izkoriščanje, previdnost in teritorialno vedenje. Ta raven je zgolj zavest preživetja, v kateri 
ima organizacija za primarni cilj predvsem rast in dobiček. Z razvitostjo organizacije 
pridemo do najvišje ravni – zavesti enotnosti. Njen cilj je prispevek k družbi kot celoti. 
Vrednote na tej ravni so tako modrost, odpuščanje, sočutje in vizija, kot tudi razvite 
vrednote v zvezi z okoljem, npr. so človekove pravice, socialna pravičnost in prihodnje 
generacije.  
 
Organizacijo sestavljajo posamezniki, katerih vrednote so porazdeljene po vseh ravneh. 
Bistvenega pomena je, da se organizacija teh vrednot zaveda, jih deli in živi ter o njih 
razpravlja. Po njegovem mnenju vse organizacije delujejo na podlagi vrednot. Pri 
ustvarjanju organizacijskih sprememb in razvoja je pomemben korak vzpostavitev 
primernega koncepta vrednot, ki bodo vodilo kulture. Ta korak ne bo prinesel kratkoročnih 
prodajnih učinkov, vendar bo dolgoročno prispeval k razvoju organizacije1.  
 
2.1.5 HIERARHIJA VREDNOT 
 
Hierarhijo vrednot moramo pričeti razlagati na začetku, pri motivu. Vrednote imajo 
motivacijsko vrednost, zato jih moramo razlikovati od motivov, vrednote namreč izražajo 
motivacijske cilje (Tušak, Tušak, 1997, str. 91).  
 
                                           
1(Izpostavite vrednote, 2010) 
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Motivacijske cilje razvrščamo na različnih ravneh. Najnižji so zelo specifični motivacijski 
cilji, ki se združujejo v zelo splošne cilje. Splošne cilje lahko kategoriziramo v skupine, te 
dobljene skupine pa označujemo z izrazom vrednote. Na najvišji ravni se motivacijski cilji 
generalizirajo v posamezne vrednote (Musek, 2000, str. 10). 
 
Generalizirani motivacijski cilji so vrednote, katerih uresničevanje je omogočeno z 
doseganjem konkretnejših motivacijskih ciljev (Tušak in Tušak 1997, str. 91). Z razlago 
smo prišli do vrednot, vendar so tudi te hierarhično urejene, kot ugotavlja Musek, (2000, 
str. 29). 
 
Struktura poteka od posameznih vrednot, ki se združujejo v vrednotne kategorije 
srednjega obsega, nato v kategorije večjega obsega, nazadnje pa v kategorije največjega 
obsega. Za določene vrednote ocenjujemo, da so pomembnejše od drugih, zato lahko 
govorimo o vrednotnih hierarhijah (Musek, 2000, str. 14). 
 
Vrednote se nahajajo v vrednotnem prostoru, ki je organiziran in strukturiran, saj se nam 
mnoge stvari zdijo vredne, pomembne. Vseh vrednostnih pojavov ne doživljamo ločeno 
drug od drugega. Mnogi sodijo nekako skupaj, ker se nam zdijo povezani (Musek, 2000, 
str. 21 - 22). 
 
Vrednotni prostor zajema vse vrednote, vključno z njihovimi medsebojnimi odnosi. 
Predstavljamo si ga lahko kot hierarhično organizirano strukturo, v kateri od najnižjih, 
konkretnih motivacijskih ciljev prek več ravni posploševanja, pridemo do vrednotnih 
makrokategorij (Musek, Lešnik, 2003, str. 125). 
 
2.1.6 KONFLIKT VREDNOT 
 
Vrednote nas usmerjajo in vodijo k zaželenim končnim stanjem in ciljem ter vedenju. 
Problem nastane, ko se posameznik (ali organizacija) sooči z vrednotno konfliktno 
situacijo. Situacija zahteva vedenje, od posameznika pa je odvisno, katero vedenje bo 
izbral. Ali bo vedenje v skladu z eno vrednoto ali z drugo. Vrednoti sta si namreč lahko v 
nasprotju (Musek, Lešnik, 2002, str. 6). 
 
V organizaciji, ki ima jasno opredeljene najpomembnejše vrednote in med njimi določene 
tudi jasne prioritete, bo vodstvo oz. vsak posameznik lažje ravnal in se odločal tudi v 
vrednotno konfliktnih situacijah. Opredeljene vrednote in njihove prioritete ne postanejo 
standardi ravnanja, olajšajo tudi sprejemanje težkih odločitev in pomagajo razjasniti 
vrednotne konflikte (Musek, Lešnik, 2003, str. 137). 
 
Pogosto so v organizacijah prisotni konflikti med generacijami. Mlajše generacije 
uveljavljajo hedonske in čutne vrednote. Srednje generacije, nasproti mlajši, uveljavljajo 
zlasti potenčne in kulturne vrednote. Najstarejše generacije uveljavljajo patriotske, verske 
in tradicionalne vrednote, za razliko od hedonskih, statusnih vrednot in čutnih vrednot, ki 
jih postavljajo zelo nizko. Prav skozi generacije je moč opaziti konstantnost pomena 
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socialnih in družinskih, varnostnih in socialnih vrednot. Pogosta možna konfliktna situacija 
je tudi soočanje vrednot med spoloma, pravita Tušak in Tušak (1997, str. 94). Rezultati 
raziskav so pokazali na močnejšo orientiranost moških k ustvarjalnosti, dosežkom, 
kompetentnosti, neodvisnosti in uživanju, medtem ko sta ženskam bolj pomembni 
vrednoti varnost in osebna moralnost. Ko nastane konflikt vrednot, je ena izmed najboljših 
rešitev poglobljena razprava (Musek, Lešnik, 2003, str. 137). 
 
2.1.7 SPREMINJANJE VREDNOT 
 
V obdobje osnovnega razvoja osebnosti, v dobi od zgodnjega otroštva do adolescence, je 
umeščen izbor, nastanek in oblikovanje vrednot. Razvidno je, da se vrednote, sistemi in 
hierarhije spreminjajo tudi še kasneje (Musek, 2000, str. 76). Vrednote in vrednotne 
usmeritve so med najbolj stabilnimi, doslednimi in zanesljivimi osebnostnimi značilnostmi 
posameznika. Zaznati je mogoče tudi razvojne trende in spremembe, ki jih opažamo skozi 
življenjska obdobja posameznika. Spremembe bi lahko pripisali tudi življenjskim 
okoliščinam. Okoliščine se razlikujejo glede na starost posameznika. Tudi na področju 
vrednot se pojavlja razvojna hierarhija. Prav v spremembi vrednotne orientacije, se 
najbolj zrcali človekov zreli osebnostni razvoj (Musek, 2000, str. 87-89). 
 
Ugotovljeni razvojni in generacijski trendi veljajo v povprečju, med posamezniki pa 
obstaja zelo veliko izjem. Torej razvojne zakonitosti ne veljajo stoodstotno. Vrednote se 
spreminjajo zelo počasi in z majhnimi koraki. Možne so tudi hitre spremembe, vendar le v 
času velikih kriz in nenadnih sprememb. Takrat stare vrednote ne ustrezajo več, obstaja 
pa tudi možnost krize vrednot. Namesto starega, se kmalu vzpostavi nov vrednotni 
sistem. Univerzalne, najbolj splošne vrednote ostajajo pri ljudeh in organizacijah 
nespremenjene tudi med velikimi krizami in premiki v okolju (Musek, Lešnik 2003, str. 
141). 
 
2.1.8 VREDNOTE IN STALIŠČA ZAPOSLENIH 
 
Že v času zgodnjega otroštva se pričnejo oblikovati posameznikove vrednote in stališča. 
Povezane so z njegovo osebnostjo in vplivajo na njegovo vedenje. Za menedžerje in 
ostale zaposlene je zelo pomembno, da poznajo vpliv in naravo stališč ter vrednot v 
svojem delovnem okolju. Slednje jim v veliki meri pomaga pri poznavanju vzrokov za 
posamezna stanja v organizaciji. Posledica je lažje zagotavljanje uspešnosti organizacije 
(Treven, 2001, str. 108). 
 
Vrednote vsebujejo tisto, kar je za posameznika pomembno, podpirajo pa jih njegova 
prepričanja. Navezujejo se na posameznikove principe in načela, ki usmerjajo njegova 
stališča, prepričanja in vedenje. Povezujemo jih s svojo identiteto. Nam so zares 
pomembne in nam predstavljajo temeljne principe, po katerih živimo. Navadno so precej 
stalne. Vrednote, razvite v otroštvu se izražajo pri odraslem človeku v različnih delovnih 
okoliščinah in tudi v prostem času. Najvplivnejše in najbolj trajne vrednote izberemo sami, 
nihče nam jih ne more vsiliti, čeprav so običajno nezavedne. Vrednote, razvite pri 
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posamezniku, vplivajo na njegova prepričanja o družbenih povezavah, pomembnosti dela 
in denarju. Posameznik mora sprejeti vrednote organizacije, če hoče v organizaciji uspeti. 
Če se vrednote organizacije razlikujejo od njegovih, postane neskladen (O`Connor in 
Seymour, 1996, str. 202). 
 
Stališča se od vrednot razlikujejo. Vrednote zajemajo veliko širše področje opažanja kot 
stališča. Stališča so odvisna od naših verovanj in sistema vrednot, ki smo si ga ustvarili. 
Nekaj smo jih sprejeli od družine, nekatere so naučene, preostale so pridobljene skozi 
izkušnje, kjer ima največjo vlogo družba in okolje (Vila in Kovač, 1997, str. 88). 
 
Stališča prikazujejo naklonjenost ali nenaklonjenost, privlačnost ali odpor posameznika do 
objekta v njegovem okolju. Na vse, kar nas obkroža, so odziv v pozitivnem ali negativnem 
smislu. Možno jih je oceniti, ker odsevajo občutke ljudi o tem, kaj menijo, da je dobro in 
kaj slabo. Koncept stališč je zelo kompleksen, saj je povezan z vrednotami in pričakovanji. 
Prav tako je povezan z namero za vedenje in dejanskim vedenjem (Treven, 2001, str. 
108). 
 
Če je kadrovska sestava v organizaciji raznolika, je zelo verjetno, da bodo imeli zaposleni 
veliko stališč. Prepričanja, ki se oblikujejo na podlagi drugih izkušenj in družbeno 
ekonomskega okolja, se zelo razlikujejo in vplivajo na oblikovanje različnih stališč. 
Neprestano se ustvarjajo nova stališča, nekatera od njih so trdna, nekatera manj in 
marsikatero se spremeni. Predvsem so se spremenila stališča do različnih nacionalnih 
skupin in predstavnikov drugih ras ter stališča do vlog, ki so povezan s spolom (Treven, 
2001, str. 109). 
 
Različnost stališč zaposlenih v organizaciji pomeni velik izziv za menedžerje, saj so 
odgovorni za učinkovito upravljanje raznolikosti zaposlenih v organizaciji. Prav menedžerji 
odigrajo ključno vlogo, če je neko stališče v odnosu do dela treba spremeniti, ker to zelo 
vpliva na podrejene. Kakšna je avtoriteta in ugled med zaposlenimi, koliko verjamejo 
sporočilu in informacijam, je močno odvisno od načina, uspeha in sposobnosti 
medsebojnega komuniciranja. 
 
2.1.9 RAZNOLIKOST ZAPOSLENIH 
 
Na razpolago je veliko opredelitev, ki opisujejo raznolikost zaposlenih. Raznolikost 
zaposlenih se nanaša na lastnosti ljudi, po katerih se ti drug od drugega razlikujejo. 
Lastnosti ljudi razvrščamo v dve skupini in sicer na lastnosti, na katere vodje nimajo veliko 
vpliva in lastnosti na katere imajo večji vpliv. Prve vključujejo biološko določene 
značilnosti, kot so spol, rasa, starost, posamezne fizične lastnosti, družina in družba, v 
kateri živimo. Ti dejavniki vplivajo na identiteto posameznika. Imajo neposreden učinek na 
njegov odnos z drugimi osebami in skupinami pri delu in v osebnem življenju. V drugo 
skupino spadajo lastnosti, ki jih ljudje lahko zavestno prevzamejo, spremenijo in opustijo. 
Med temi so na primer delovno okolje in bivališče, politična prepričanja, vrednote, 




Ljudje se med seboj razlikujemo. Ob tem najprej pomislimo na etično, spolno, 
generacijsko ali kulturno različnost. Ljudje se razlikujejo po načinu razmišljanja, po 
vrednotah, dejanjih, po telesnih značilnostih, starosti, veroizpovedi, spolni usmerjenosti, 
življenjskem stilu, izobrazbi in tipih osebnosti. Nekateri so aktivni, obrnjeni navzven, 
inovativni, ambiciozni, energični, samovšečni, drugi obratno. Ljudje različno razmišljajo, v 
kakšni meri bodo vplivali na svoje življenje in v kakšni meri nanj vplivajo drugi. Prav to 
različnost pogojujejo njihove sposobnosti, znanje, izkušnje in interesi. Pred prihodom 
zaposlenih v organizacijo, je že določena kognitivna struktura, to je način, kako zaznavajo 
in se odzivajo na svet okoli sebe. Prav tako na njeno oblikovanje vplivajo osebnostne 
izkušnje, ki jih je posameznik pridobil v družini, šoli, med prijatelji, v prejšnjem delovnem 
okolju, kot tudi socializacija, izhajajoča iz kulture, kateri zaposleni pripada (Treven, 2001, 
str. 100). 
 
2.1.10  TIPI OSEBNOSTI ZAPOSLENIH 
 
Preko tipov osebnosti lahko preidemo k dimenzijam osebnosti. Lastnost ali tip osebnosti si 
moramo najprej predstavljati kot povezanost, ki se razteza med dvema skrajnostnima. 
Lastnosti, ki so dimenzionalno določene, lahko merimo ali ocenjujemo (Musek, 1993, str. 
133).  
 
V naslednjem razdelku so predstavljene dimenzije tipov osebnosti, ki so posebej 
pomembne za organizacijsko vedenje (Treven, 2001, str. 103 – 107): 
 ekstrovertnost – introvertnost, 
 prilagojenost organizaciji, 
 avtoritativnost, 
 birokratičnost, 
 mesto nadzora, 
 nagnjenost k tveganju. 
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Tabela 1: Različne dimenzije osebnosti 
 
 Različne dimenzije osebnosti Tip osebnosti 
Usmerjenost navzven ali navznoter ekstrovertiran 
introvertiran 




Mesto obvladovanja z notranjim obvladovanjem 
z zunanjim obvladovanjem 
Nagnjenost k tveganju bolj nagnjen k tveganju 
manj nagnjen k tveganju 
Tipa A in B osebnosti usmerjenost k rezultatom, aktivno 
delovanje 
več razmišljanja, zasedanje visokih 
položajev 




Sposobnost za sodelovanje sodelovalna osebnost 
sodelovanju nasprotna osebnost 
pasivno odzivna osebnost 
Itd.  
 
Vir: (prirejeno po Treven, Mulej, 2005, str. 322) 
 
Ekstrovertnost – introvertnost 
Ljudi pri tej dimenziji tipov razvrščamo po tem, kam usmerjajo svojo psihično energijo. 
Ljudi, ki usmerjajo energijo navzven, v zunanji svet in k drugim ljudem, imenujemo 
ekstoverte, medtem ko druge označimo kot introverte. Eksrovertnost je temeljna 
dimenzija osebnosti, ki vključuje živahnost, družabnost, podjetnost, impulzivno in aktivno 
vedenje, interes za okolico. Introvetnost označuje nedružabnost, rezervirano, previdno in 
razmišljujoče vedenje, interese za lastno doživljanje in za subjektivni, notranji svet. 
Ekstroverti so uspešni pri opravljanju del, ki zahtevajo dobre odnose s strankami in 
drugimi ljudmi. Introverti so primerni za dela, ki jih lahko opravljajo samostojno, brez 




Od zaposlenega, ki prične na novo delati v organizaciji, se pričakuje, da bo ustrezno 
uravnal konflikt med delom in interesi družine, dosegel minimalno delovno raven 
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sposobnosti in oblikoval delovne odnose. Kako se bo prilagodil, je v veliki meri odvisno od 
njegove osebnosti (Treven, 1998, str. 81). 
 
Razlikujemo tri oblike tipičnega obnašanja, ki kažejo različne osebnosti, glede na 
uspešnost prilagajanja posameznika organizaciji (Treven, 1998, str. 81): 
 Organizator: zelo privržen mestu dela, identificira se z organizacijo, ceni 
nagrade in napredovanja, poudarja cilje organizacije, izogiba se sporom; 
 Strokovnjak: usmerjen je k delu, zahteve organizacije sprejema kot pritisk, 
njegovi nazori o vrednosti dela so visoki, išče potrditev od drugih 
strokovnjakov izven organizacije; 
 Brezbrižnež: zaposlen je zaradi plače, delo ni pomemben dejavnik v 
njegovem življenju, zavrača statusne simbole v organizaciji, ceni brezdelje, 
razlikuje delo od pomembnejših vidikov življenja. 
 
Avtoritativnost 
Prepričanje, da so potrebne razlike v statusu in moči med ljudmi v organizaciji imenujemo 
avtoritativnost oz. oblastnost. Avtoritativne osebnosti zagovarjajo spoštovanje in 
poslušnost do avtoritet ter menijo, da morajo »močni« voditi »šibke«. Za te osebnosti je 
značilno, da pretirano cenijo moč, ki je zasnovana na njihovih predsodkih o ljudeh, po 
katerih so nekateri ljudje superiorni in »poklicani«, da vodijo druge. Prave avtoritativne 
osebnosti, ki jih na srečo v organizacijah ni veliko, so intelektualno toge, poslušne do 
nadrejenih in izkoriščevalske do podrejenih, nezaupljive ter nenaklonjene spremembam. 
Avtoritativne osebnosti bodo ustrezale, če je uspeh odvisen od popolnega upoštevanja 
predpisov in pravil. V primeru, da je pri izvajanju posameznih del potreben občutek za 
čustva drugih, taktičnost in sposobnost za prilagajanje spremenljivim okoliščinam, 
avtoritativne osebnosti niso primerne (Treven, 1998, str. 81). 
 
Birokratičnost 
Birokratične osebnosti cenijo hierarhijo, predpise, medosebne in formalne povezave med 
ljudmi v organizaciji. Prepričani so, da bi morali podrediti svoje lastne interese potrebam 
organizacije. Pomembne odločitve organizacije naj bi sprejemali zaposleni na višjih ravneh 
odločanja. Močne birokratične osebnosti se uspešno prilagodijo v organizacijah, v katerih 
je delo določeno s pravili, pravilniki in procedurami. Vsaki organizaciji za nadzorovanje 
ponavljajočih in rutinskih opravil zelo ustreza birokratično usmerjen menedžer (Treven, 
1998, str. 81). 
 
Mesto nadzora 
Mesto nadzora nam pove, od kod prihaja nadzor nad posameznikovim življenjem. Mnogi 
ljudje so prepričani, da si sami krojijo usodo - mesto nadzora je notranje. Drugi menijo, 
da je vse, kar se jim v življenju dogaja, odvisno od naključja in sreče. Mesto nadzora je 
zunanje. Zaposleni v organizaciji, ki se prepuščajo zunanjemu mestu nadzora, so manj 
zadovoljni s svojim delom, so bolj odtujeni od delovnega okolja in manj sodelujejo pri 
odločitvah, ki se nanašajo na njihovo delo, kot zaposleni, ki zaupajo v lasten, notranji 
nadzor (Treven, 1998, str. 81).  
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Nagnjenost k tveganju 
Zaposleni se med seboj razlikujejo po pripravljenosti prevzemati tveganje. Tisti, ki so zelo 
nagnjeni k tveganju hitreje spremenijo odločitve in pri tem uporabljajo manj informacij, 
kot tisti, ki so pripravljeni le na manjša tveganja. Menedžer lahko uporabi znanje o 
omejeni dimenziji osebnosti zaposlenih pri dodeljevanju različne vrste del. Računovodja, ki 
opravlja finančni nadzor, je primernejša osebnost z manjšo nagnjenostjo k tveganju. Za 
borznega posrednika je nujna večja pripravljenost k tveganju, saj njegova vrsta dela 
zahteva hitro sprejemanje odločitev. 
 
Pri uveljavljanju novosti je pomembna nagnjenost k tveganju. Potrebni so različni spleti 
ukrepov. Mine lahko veliko časa, preden zaposleni novost sprejmejo (Treven, 1998, str. 
81). 
 
Osebnost tipa A in B 
Zaposleni, osebnosti tipa A, so usmerjeni k rezultatom in aktivnemu delovanju. Hitro 
dokončajo eno vrsto dela in nato pričnejo z novo nalogo. Opravijo večji obseg dela in 
delajo hitreje kot zaposleni tipa B. Osebnosti tipa B so tihi in mirni. Jezo ali druge vrste 
negativnih čustev pokažejo redko, čeprav so morda v kriznem obdobju svojega življenja 
(Treven Sonja, Mulej Matjaž, 2005, str. 321 - 329).  
 
Zaposleni tipa A se odlikujejo pri opravljanju nalog, ki jih v okviru razpoložljivih virov 
zaključijo v določenem roku. Nepotrpežljivi so s tistimi, ki povzročajo prekinitve v 
njihovem delu ali jih ovirajo. Polni so delovne energije, ambicij, navdušenja in 
zanesljivosti. Prizadevajo si za napredovanje, promocije in nagrade. Zaposleni tipa B se 
odlikujejo pri nalogah, ki zahtevajo več razmišljanja in preučevanja. Pomembno jim je dati 
pravi odgovor ob koncu roka in ne katerikoli odgovor, več pozornosti namenjajo kakovosti 
rezultatov. Pogosto zasedajo visoke položaje, čeprav si za napredovanje ne prizadevajo 
preveč (Treven Sonja, Mulej Matjaž, 2005, str. 321 - 329 ).  
 
Osebnosti po razvitosti 
Zaposleni so pri svojem delu bolj ali manj uspešni, imajo več ali manj možnosti ter 
sposobnosti za svoj osebni razvoj (Rinar, 2005). Glede na ta vidik je mogoče razlikovati 
štiri tipe ljudi. Prvi so »vlečni konji«. To so uspešni ljudje na vrhuncu svojih sposobnosti in 
moči, zelo izkušeni, delavni, njihov prispevek k uspehu podjetja je največji. Strokovno in 
osebnostno pa so se bolj ali manj že razvili in obstaja nevarnost, da jim kmalu zmanjka 
moči ali motivacije. Naslednji so »zvezde«, redki posamezniki, ki se ponašajo z znanjem, 
idejami, dosežki in optimizmom. So pa zelo rahločutni, želijo javna priznanja, visoko plačo 
in privilegije. Sledijo »problematični«, ki pri delu niso uspešni. Vzroki so lahko mladostna 
neizkušenost ali nemotiviranost, ker so naloge zanje nezanimive. Če niso deležni pomoči 
ali pa ne najdejo svojega mesta v podjetju, so lahko moteči ali kalijo medsebojne odnose. 
Sicer pa se lahko razvijejo v primerne. Četrta skupina so »dogorevajoči«, katerih znanje je 
zastarelo. Bojijo se sprememb in pričenja jih skrbeti za ohranitev delovnega mesta. 
Vendar pa se morajo menedžerji v podjetjih zavedati, da so ti ljudje nekoč bili vlečni konji 




Specializacija strokovnega znanja je danes nujna, hkrati pa je lahko tudi ovira za 
sodelovanje, zato je pomemben tudi vidik upravljanja raznolikosti zaposlenih. Nova 
spoznanja kažejo, da je soavtorsko ali drugo ustvarjalno sodelovanje možno tudi med 
specialisti. Kažejo, da » v vsaki skupini ljudi najdete tri vrste ljudi: sodelovalne, 
zastonjkarje in odzivalce (= cooperators, free riders, reciprocators). Izvor lastnosti ni 
znan. Eksperimenti so pokazali, da spada kakšnih 63 odstotkov ljudi med odzivalce, 
kakšnih 17 odstotkov med sodelovalne in kakšnih 20 odstotkov med zastonjkarje. Če v 
skupini prevladajo zastonjkarji, bodo odzivalci odlašali svoje vključevanje v sodelovanje. 
Sodelovalni pa so najprej pripravljeni spregledati tveganje. Naloga menedžerjev in drugih 
mnenjskih vodij je torej spraviti v ospredje vpliva sodelovalne značaje. Spoznanja in 
sposobnosti se bodo tako obrnila k ustvarjalnemu sodelovanju ter s tem k potrebami in 
zadostni celovitosti. To pa bo povečalo sposobnost obvladovanja kompleksnih pojavov. 
Razlike v uspešnosti so lahko velike (Dyck, Mulej in drugi, 1998; Collins, Porras, 1997; 
Collins, 2001; Gerber 2004,). 
 
Družinsko vprašanje 
Posebni problemi na področju upravljanja raznolikosti zaposlenih nastanejo zaradi 
interakcije med družino in delom. Vprašanja, s katerimi se srečujejo zaposleni, so zelo 
različna, ker so odvisna od starosti, ekonomskega statusa, zakonskega stanu in otrok.  
 
Posameznik se ob zaključku študija prvič zaposli enkrat po dvajsetem letu. Postane 
neodvisen od svojih staršev. Odloča se, kje bo živel in kako bo razporedil svoj prosti čas. 
Z izzivom življenja v dvoje se sreča po poroki. Usklajevati mora osebne potrebe s 
potrebami zakonskega partnerja. Težave se pričnejo, če je eden od partnerjev dalj časa 
odsoten. Zaradi majhnih otrok se pogosto srečajo z zelo resnim nasprotjem med svojim 
delom in odgovornostmi doma. Na svoje otroke so čustveno navezani, poskrbeti morajo 
za njihovo varstvo v času svoje odsotnosti in določiti delovne obveznosti, ki jih bo 
opravljal eden ali drugi izmed obeh staršev. Starši najstnikov so obremenjeni poleg 
čedalje večje želje po neodvisnosti in uporništva svojih otrok ter nezadovoljstva z njihovim 
vedenjem tudi s krizo, s katero se soočajo pri delu v tem obdobju svojega življenja. Ker 
njihovi starši že dosegajo precejšno starost, so pogosto v skrbeh za njihovo zdravje in 
dobro počutje (Treven, Mulej, 2005, str. 324).  
 
Demografski trendi 
V organizacijah po svetu je mogoče opaziti več demografskih trendov, ki so povečali 
raznolikost zaposlenih. Tako se je v delovnem okolju povečalo število predstavnikov rasnih 
in etičnih manjšin, žensk in starejših delavcev ter članov družin, v katerih si oba zakonska 
partnerja prizadevata za svojo kariero (Treven Sonja, Mulej Matjaž, 2005, str. 321 - 329). 
 
V Sloveniji, se je v času, ko je bila del Jugoslavije, znatno povečal odstotek predstavnikov 
drugih narodnosti, predvsem Bosancev, kosovskih Albancev, Hrvatov in Srbov, ki 
predstavljajo danes okoli 10 odstotkov celotnega prebivalstva Slovenije. V najrazvitejšo 
nekdanjo republiko Jugoslavije so ti prispeli z željo po večjem zaslužku in boljših 
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življenjskih razmerah, kot bi jih bili deležni v domačem okolju. S podobnim namenom 
prihaja v zadnjih letih na zakonit ali nezakonit način na tisoče pripadnikov iz azijskih držav 
in držav Afrike v razvite države zahodne Evrope, v Kanado, ZDA, Avstralijo in Novo 
Zelandijo. Zaposlovanje predstavnikov drugih ras ali etičnih manjšin je pogosto posledica 
pomanjkanja lastnega kadra. V Nemčiji so npr. ugotovili velik primanjkljaj strokovnjakov 
na področju informacijske tehnologije in razvoja programske opreme v zadnjih nekaj letih. 
Tako vrzel svojih strokovnjakov izpopolnjujejo z »uvozom« tujih, npr. iz Indije (World 
Competitiveness Report, 2004). 
 
Delež oseb ženskega spola v organizacijah se je npr. v Sloveniji v zadnjih petdesetih letih 
prav tako nenehno povečeval in dosega danes že približno polovico vseh zaposlenih. 
Podoben trend lahko opazimo v razvitih državah severne in zahodne Evrope, v katerih si 
ženske prav tako kot njihovi moški kolegi prizadevajo za razvoj svoje kariere. V globalnih 
organizacijah pa je mogoče zaslediti, nenaklonjenost dodeljevanju mednarodnih 
menedžerskih obveznosti osebam ženskega spola, temveč tovrstne naloge veliko raje 
zaupajo sodelavcem. Delež izseljenih žensk, ki opravljajo menedžerska dela, tako znaša v 
globalnem okolju le okoli tri odstotke (Treven Sonja, Mulej Matjaž, 2005, str. 321 - 329).  
 
V zadnjih letih smo lahko prebrali v dnevnem časopisju in v strokovnih revijah veliko 
informacij o staranju prebivalstva v Sloveniji ter v drugih razvitih, tržno usmerjenih 
državah. Zaradi takšnih, neugodnih demografskih dejstev lahko pričakujemo, da se bo v 
prihodnjem desetletju povečala povprečna starost vseh zaposlenih v teh državah. V 
organizacijah obravnavajo kot starejše tiste zaposlene, ki so dopolnili 50 let starosti. 
Menedžerji se v zvezi z njimi soočajo s problemom njihovega zaposlovanja in 
napredovanja. 
 
V organizacijah imajo največ problemov, povezanih z delovnimi obveznostmi, zaposleni z 
majhnimi otroki. Ti problemi so veliki tudi za družine, v katerih si oba zakonska partnerja 
prizadevata za razvoj svoje kariere, za matere samohranilke in za razvezane partnerje, ki 
si delijo odgovornost pri vzgoji otrok. Zaradi vseh teh »neklasičnih« oblik družin, je treba 
večjo pozornost nameniti interakciji med delom in družino. 
 
2.1.11  NAČINI OBVLADOVANJA RAZNOLIKOSTI 
 
Raznolikost svojih zaposlenih v organizacijah obvladujejo z različnimi sistemskimi pristopi. 




Navedeni pristop zajema dve medsebojno odvisni smeri upravljana raznolikosti na eni 
strani učenje in na drugi empatijo. Prva temelji na pridobivanju strokovnih izkušenj, druga 




Menedžerji so strokovnjaki za svoj poklic in obenem tudi zelo spoštovani. Pogosto 
nastanejo težave, ker ne vedo, da potrebujejo tudi naslednje sposobnosti (Treven, 2005, 
str. 325):  
 strokovnost, iz katere nastaja izdelek, ki ga prodajajo; 
 podjetnost, iz katere nastaja organizacija, ki strokovnost prodaja; 
 menedžerstvo, iz katerega nastaja sposobnost organizacije trajno, povsem 
in gospodarno učinkovito ter uspešno izrabiti dano strokovnost in naložbe. 
Učiti se morajo ustvarjati in voditi svojo organizacijo. Med lastnosti, ki jih potrebujejo, 
spada tudi raznolikost zaposlenih. Zaradi premajhne izkušenosti na tem področju 
menedžerji ne vedo točno, kako se lotiti problemov povezanih z raznolikostjo zaposlenih. 
Zato je učenje zanje zelo pomembno. Na tovrstne izzive niso zadostno pripravljeni in tako 
morajo trdo delati, da bi pridobili čim več znanja, vrednot in izkušenj glede razvijanja 
primernega vedenja. 
 
Menedžerji morajo čim več komunicirati tako z mlajšimi, kot s starejšimi člani organizacije, 
ki pripadajo različnim poklicem, rasam ali etničnim skupnostim, da bi jih čim bolje 
razumeli in se z njimi povezali. Komunikacija je bistvo tega procesa učenja. Pri tem se 
veliko naučijo o osebnih vrednotah različnih skupin v organizaciji in o tem, kako si 
posamezniki želijo, da bi bili v njej obravnavani.  
 
Organizacijski pristop 
Oblikovati je treba nov tip organizacije, saj obstoječe organizacijske strukture niso vedno 
primerne za upravljanje raznolikosti. V novem tipu organizacije bodo upoštevani naslednji 
dejavniki (Treven et al. 2005, str. 325); 
 Vizija organizacije. Ta vključuje pomen raznolikosti zaposlenih, splošno politiko 
glede raznolikosti in možnosti njene uporabe ter pričakovane prednosti, ki bodo z 
njo dosežene. 
 Sodelovanje najvišjega menedžmenta. Top menedžment zagotavlja podporo 
obvladovanja raznolikosti. S svojo dejavnostjo na tem področju postavlja zgled 
drugim in razporeja potrebne vire za izpolnitev vizije organizacije.  
 Ocenjevanje potreb. V organizaciji zbirajo podatke o tem, ali so (in se tako počutijo) 
različne skupine zaposlenih enako obravnavane. V ta namen ugotavljajo npr. s 
pomočjo vprašalnikov, kakšni so občutki zaposlenih glede ravnanja z njimi. 
 Natančnost ciljev. Na podlagi rezultatov ocenjevanja lahko menedžment določi 
povsem jasne cilje, ki se nanašajo na raznolikost, in jih vključi v celoto poslovnih 
ciljev. Pomembno je, da obvladovanje raznolikosti v organizaciji spoznajo kot enega 
od temeljnih dejavnikov, ki prispeva k celotnemu uspehu poslovanja. 
 Določena odgovornost. Člani organizacije morajo biti odgovorni za izvršitev ciljev, 
sprejetih v zvezi z raznolikostjo. Sodelujejo lahko tudi pri določanju teh ciljev, s 
čimer se zagotovi njihova pripravljenost za izvršitev ciljev. 
 Učinkovita komunikacija. Treba jo je udejanjiti znotraj in zunaj organizacije. Vsak 
član mora biti seznanjen s pobudami, ki se nanašajo na raznolikosti. 
 Usklajevanje aktivnosti. Posamezni člani organizacije ali skupina članov usklajuje 
dejavnosti, ki so povezane z opredelitvijo in izvedbo strategije raznolikosti. 
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 Vrednotenje. Celovita strategija raznolikosti in dejavnosti posameznikov so predmet 
ocenjevanja. Pri tem se lahko uporabijo podatki, ki se zberejo pri ugotavljanju in 
ocenjevanju potreb. Ti podatki zagotavljajo osnovo, s katero se nato primerjajo 
rezultati programa. 
 Inovativna kultura. Vzpostaviti je treba kulturo, ki bi vzpodbujala invencije in 
inovacije, silila zaposlene, k sodobnejšemu in zlasti celovitejšemu razmišljanju. Ta 
vidik je še posebno pomemben, kadar kdo pride iz manj inovativne v bolj inovativno 
kulturo organizacije, regije, ki se nanašajo na raznolikost zaposlenih. 
 
Sistemski pristop k upravljanju raznolikosti 
Sedem najvažnejših lastnosti sistemskega razmišljanja (Treven,  2005, str. 325): 
 Soodvisnost, odnosi, odprtost, dialektični sistem vidikov: to so lastnosti, ki jih ima 
celotna narava, vključno s človeštvom. Raznoliki ljudje so soodvisni in se zelo 
pogosto zmorejo koristno dopolnjevati, npr. strokovno, spolno, starostno raznoliki. 
 Kompleksnost (in kompliciranost): to je lastnost stvarnosti in – upajmo- tudi 
človeške sile v njej. Kompleksnost izraža zapletenost, ki je posledica soodvisnosti, 
zato odnosov, zato odprtosti. Dialektična teorija sistemov s svojo definicijo celote 
omogoča, da se ne omejimo na kompleksnost, temveč upoštevamo tudi 
kompliciranost. Tako je celovitost razmišljanja, odločanja in dejanja večja. V sodobni 
poslovni praksi se pomanjkanje upoštevanja kompleksnosti kaže npr. tako, da je 
premalo sodelovanja med različnimi poslovnimi funkcijami.  
 
Tabela 2: Sistemsko in nesistemsko celovito-enostransko razmišljanje 
 
Sistemsko/celovito razmišljanje Nesistemsko/enostransko razmišljanje 
1. Soodvisnost, odvisnosti, odprtost, 
dialektični sistem vidikov 
Neodvisnost, odvisnost, zaprtost, 
posamičen vidik 
2. Kompleksnost (in kompliciranost) Poenostavljenost, kompliciranost, deli sami 
3. Atraktorji, vplivne sile (odnosi) Izolacija, nič vplivnih sil (nič odnosov) 
4. Emergenca, emergiranje (sinergija) Nič procesov, ki ustvarjajo nove lastnosti 
5. Sinergija, sistem, hierarhija sistemov Nič novih lastnosti na osnovi odnosov 
6. Celota in celovitost, medstrokovnost Samo deli in lastnosti delov, enostrokovnost 
7. Omrežje, medsebojni vplivi (strok,..) Nič medsebojnih vplivov (strok,..) 
 
Vir: (Treven, 2005, str. 321 - 329) 
 
 Atraktorji, vplivne sile (odnosi): to je pojem, ki ga lažje kot v starejših najdemo v 
novejših variantah teorije sistemov, kot je teorija kompleksnosti. Pove, da je v 
ozadju odnosov nekaj, kar jih povzroča. Gre torej za pojavno obliko soodvisnosti, ki 
jo po teoriji dialektike imenujemo enotnost ali boj nasprotij. Zlasti zanimiv je pojem 
»čudni atraktorji«, ki v bistvu izraža presenečenje specialistov, ko se pojavijo, ki jih 
niso mogli predvideti, ker so se omejili na svoje izbrane vidike. Specialisti so 
raznoliki, zato vidijo isto stvarnost z različnih vidikov, lastnosti z drugih vidikov pa 
pogosto spregledajo. Obvladovanje raznolikosti mora to pomanjkljivost nadoknaditi. 
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 Emernenca, emergiranje (sinergija): tudi ta pojem je novejši. Govori o procesu, ki 
nastane, ker med soodvisnimi deli narave ali druge celote delujejo medsebojni 
vplivi. Povzroča, da nastanejo nove lastnosti celote, ki jih deli vsak zase nimajo, gre 
torej za tisto, kar smo po teoriji dialektike imenovali prehajanje dane kvalitete 
(bistva) s pomočjo kvantitete (manj bistvenih sprememb) v novo kvaliteto. Tak 
proces obstaja nenehno, a opazimo in uporabimo ga lažje, če smo pozorni na 
kompleksnost, soodvisnosti, odnose, atraktorje, kot če se izoliramo, specializiramo 
na neki del lastnosti. Slednje sicer važno in nujno, a ne sme ostati dokončni korak 
raziskovanja, spoznavanja, odločanja in delovanja. 
 Sinergija, sistem, hierarhija sistemov: pojmi izražajo isto stvarnost na več načinov, 
saj vse, kar obstaja, lahko vidimo kot urejeno množico, ki ima lastnosti, katerih 
posamezni deli zase nimajo. Vsaka, za obravnavo izbrana celota se da torej označiti 
kot sistem, ki je sestavljen iz manjših (podistemov) in je podsistem nekega večjega 
sistema (nadsistema), torej gre za hierarhijo po obsežnosti in zapletenosti (ne po 
ukazovalni pravici/dolžnosti). V teoriji dialektike bi rekli, da je proces, iztekel v 
negacijo negacije, a dialektično, ne totalno: nastala je nova celota, ima nove 
lastnosti, a ne izključno novih. 
 Celota in celovitost, medstrokovnost: to sta osrednja pojma teorije sistemov od 
vsega začetka. Nastala je kot odziv na težke probleme, ki jih je poleg dobrih 
dosežkov povzročila specializacija, ko je postala pretirana in zato slepa za druge 
vidike. Medstrokovnost/interdisciplinarnost omogočajo timi, ki so sestavljeni iz 
raznolikih strokovnjakov. 
 Omrežje, medsebojni vplivi (strok,..): ti pojmi izražajo praktično pot od enostranske 
in zato pristranske specializacije k potrebni in zadostni celovitosti, zlasti v primeru 
ljudi in dejanj ljudi. Seveda pa vse, kar je v soodvisnosti, obstaja v obliki omrežja 
medsebojnih vplivov tudi v naravi. Ni življenja brez takih procesov, je pa možna 




Norme so standardizirani vzorci vedenja, ki se je razvilo kot rezultat interakcij med 
udeleženci organizacije. Gre za vedenje, ki se pričakuje od vseh članov in pričakovanja, 
izražena v obliki zahtev vedenja nosilcev vlog v organizaciji. Pogoj za nastanek norme je 
skupen cilj. 
Vloge so vzorci vedenja, ki jih pričakujemo od neke osebe in so v funkcionalnem razmerju 
do naloge. 
Norma pove, kako se je treba vesti. Vrednota dokazuje, da se je treba vesti v skladu z 
normo (Ivanko in Stare, 2007, str. 94) 
Zunanji izraz vrednot predstavljajo norme. So kolektivna pravila delovanja, ki uravnavajo 
ciljno delovanje skupin in posameznikov. Določajo primerno vedenje v določenih situacijah 
in zagotavljajo konsistentnost v delovanju skupin. Norme določajo primerne in neprimerne 
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načine vedenja (Ivanko, 2004, str. 237) ter omogočajo stabilnost in nepredvidljivost 
vzorcev vedenja (Kavčič, 2005, str. 30).  
 
 
2.3 PRAVILA VEDENJA 
 
Standardi vedenja v javnem sektorju se morajo prilagajati spremenjenim vedenjskih 
normam, saj se družbene norme spreminjajo. Vedno težje je obvladovati raznolike norme 
in vrednote, kar vpliva tudi na pravila vedenja. 
Vedenje je odvisno od samoregulacije. Lahko nastane zaradi logike primernosti ali logike 
posledice. Zaposleni se obnaša tako, da se povečujejo njegove koristi vzporedno z vložki v 
neko vedenje ali dejanje. Zavestno ali podzavestno se vede tudi v skladu z lastnimi 
notranjimi ali vsiljenimi tujini načeli. Zaposleni se na osnovi internih norm ter zunanjih 
pravil odloča za določeno vedenje. Takšno delovanje imenujemo tudi vedenje po pravilih' 
(Perry, 1999, str. 19). 
Zaposlenim v javni upravi je skupna posebnost potreba pomagati pri gradnji skupnega 
dobra. Razlog je povezan z motivacijo, ki izhaja iz vršenja obveznosti, vzdrževanja 
zaupanja in uboganja pravil. Navedeni način vedenja se imenuje vedenje po obveznostih 
(Perry, 1999, str. 31). 
Pravilom vedenja, ki jih postavlja uprava sama, se mora pri upravljanju potrebnih storitev 
s področja javne uprave podrejati uporabnik storitev. Uradniki se vedejo do strank 
drugače kot ponudniki na trgu. Ti morajo pridobiti kupce, jim skušajo ustreči, zato se 
vedejo do njih prijazno. Zaposlenim v javni upravi to ni treba. Imajo zagotovljeno plačo iz 
proračuna ne glede na to, kako se vedejo pri delu in koliko delajo. Značilne sestavine 
vedenja velike večine zaposlenih v javni upravi so arogantnost, vzvišenost, lenobnost in 
predvsem upoštevanje osebnih potreb pred potrebami strank. Pogosto imajo stranke 
občutek, da jih zmotijo, ko zahtevajo opraviti določene storitve, čeprav so uslužbenci za to 
plačani (Kavčič, 1999, str. 87). 
Pravila vedenja so odsev posameznikov do vlog, norm in vrednot organizacije. V javnem 
sektorju so lahko v obliki zakonitih aktov ali v obliki notranjih (internih) navodil 
zaposlenim. V njih je predpisano, kakšno raven kakovosti in količine storitev se od njih 
pričakuje. Vsebujejo temeljne vrednote, opis vlog zaposlenih z njihovimi odgovornostmi in 
podobno. Kodeksi vedenja so pozitivna navodila zaposlenim, kakšno vedenje se od njih 
pričakuje. Če so preveč podrobni ali nasprotno presplošni, so neučinkoviti. Pomenijo celo 
oviro primernejšemu delovanju zaposlenih. Razvijanje učinkovitih kodeksov vedenja je 
izrazita naloga menedžmenta. Kodeks, napisan v jasnem in enostavnem jeziku, je dober. 
Napisan je predvsem v pozitivnem in manj v negativnem tonu ter usmerjen na določeno 
skupino. Od menedžmenta je odvisno, ali zaposleni sodelujejo pri sestavljanju kodeksa 
(Kavčič, 1999, str. 152). 
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Uslužbenci državnih organov, uprav samoupravnih lokalnih skupnosti – občin, javnih 
skladov, javnih agencij in drugih oseb javnega prava morajo pri svojem delu upoštevati 
kodeks ravnanja javnih uslužbencev. Kodeks opredeljuje načela opravljanja javnih nalog 
in je namenjen tudi seznanitvi javnosti o tem, kakšno ravnanje ima pravico pričakovati od 
javnih uslužbencev. Kodeks je izhodišče in hkrati podlaga za sprejem dodatnih internih 
pravil poslovnega protokola ter je priporočljiv zaradi enotnega ravnanja uslužbencev 
organizacije. 
Kodeks ravnanja javnih uslužbencev (Ur. l. RS, št. 8/01) je temelj, na podlagi katerega se 
od vsakega javnega uslužbenca pričakuje, da: 
 opravlja javne naloge na podlagi in v mejah ustave, ratificiranih in 
objavljenih mednarodnih pogodb, zakonov in podzakonskih predpisov; 
 opravlja upravne naloge v mejah spoštovanja človekovega dostojanstva in 
deluje politično nevtralno in nepristransko; 
 opravlja naloge strokovno, vestno, kakovostno in pri tem upošteva javni 
interes, 
 je spoštljiv v odnosih z državljani, s svojimi predstojniki, z drugimi javnimi 
uslužbenci in s podrejenim osebjem; 
 ne ravna samovoljno ali v škodo osebe, skupine, osebe javnega ali 
zasebnega prava, 
 ne izkorišča svojega položaja za svoj zasebni interes; 
 ravna tako, da ohranja in krepi zaupanje javnosti v poštenost, 
nepristranskost in učinkovitost javnih nalog; 
 ustrezno in z vso potrebno zaupnostjo obravnava vse informacije in 
dokumente, ki jih pridobi med zaposlitvijo; 
 ne opravlja nezdružljive funkcije in nezdružljive pridobitne ali nepridobitne 
dejavnosti, 
 skrbi, da nobena od njegovih političnih dejavnosti ali sodelovanje pri 
političnih ali javnih razpravah ne okrni zaupanja javnosti in njegovih 
delodajalcev njegovo sposobnost, svoje dolžnosti opravlja nepristransko in 
lojalno; 
 ne dopusti, da bi ga uporabili za strankarske politične namene, in upošteva 
vse zakonske omejitve politične dejavnosti zaradi njegovega položaja; 
 ne zahteva ali sprejema daril, uslug, gostoljubnosti ali druge koristi zase ali 
za svojo družino, bližnje sorodnike, prijatelje, osebe javnega ali zasebnega 
prava (to pa ne vključuje običajne gostoljubnosti in daril majhne 
vrednosti); 
 ni dovzeten za neprimerno vplivanje drugih in se ne oponaša tako, da bi bil 
lahko postavljen v položaj obveznosti, da komu vrne uslugo; 
 svojega uradnega položaja ne izrablja v zasebne namene ali ponuja 
posebnih ugodnosti; 
 pri uporabi diskrecijske pravice pri odločanju zagotovi, da se javno premoženje in 




2.3.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKEGA VEDENJA 
 
Preučevanje in uporabljanje znanja o tem, kako zaposleni ukrepajo znotraj organizacije, je 
organizacijsko vedenje. Na splošno se uporablja pri vseh človeških vedenjih, ne glede na 
vrsto organizacije, predvsem je človeško orodje za doseganje koristi (Davis, 1985, str. 5). 
 
Teoretika Northcraft in Neale, (1994, str. 8 - 9) organizacijsko vedenje opredeljujeta v 
smislu zmogljivosti, učinkovitosti, uspešnosti in ostalih funkcij planiranja, organiziranja, 
ukazovanja, koordiniranja ter nadziranja. Med tem ko Gibson, Ivanchevich in Donnely, 
(2003, str. 6) menijo, da je treba upoštevati tudi zunanje vplive okolja na organizacijo in 
na ravnanje s človeškimi viri. Za organizacijsko vedenje trdijo, da je proučevanje različnih 
teorij, metod in principov o posameznikih, kjer se upoštevajo njihove vrednote, 
zaznavanja in sposobnosti znotraj organizacije.  
 
Organizacijsko vedenje opredeljuje teoretik Vecchio, kot sistematično študijo o obnašanju 
in vedenju tako posameznikov, kot tudi povezanih skupin znotraj organizacije. Študija je 
povezana s številnimi drugimi področji obnašanja (Lipičnik, 1998, str. 26-29): 
 Organizacijska teorija predstavlja pristop raziskovalne metode, pri katerem 
se velikokrat uporablja model primerjanja različnih organizacijskih struktur 
in organizacij za lažje posploševanje informacij na širšo raven. Te 
informacije se načeloma pridobivajo z anketami in analitičnimi študijami 
posameznih primerov (Vecchio, 1991, str. 7).  
 Človeški viri so pomemben dejavnik, s katerim lažje definiramo dejanja 
posameznih zaposlenih na delovnem mestu. Pojem lahko razdelimo oz. 
objasnimo z dveh vidikov, pri čemer širši vidik zajema psihične, fizične in 
fiziološke zmožnosti, medtem ko se ožji vidik osredotoča bolj na znanje, 
spretnosti, sposobnosti in osebnostne lastnosti.  
 Organizacijski razvoj teži k neprestanemu izboljševanju odnosov znotraj 
organizacije, posledica tega pa je večja kakovost storitev in proizvodov, pri 
čemer zaradi večje dodane vrednosti pridobijo vsi. 
 
Zelo pomembna determinanta komunikacije in ravnanja znotraj skupine je vedenje 
posameznikov znotraj organizacije, kjer moramo pozornost posvečati produktivnemu in 
osebnostnemu razvoju delavcev (Sweenwy, McFarlin, 2002, str. 54-62):  
 Zadovoljstvo delavca na delovnem mestu; študija na vzorcu 4000 podjetij 
je pokazala, da so zadovoljni delavci bolj produktivni, bolj zvesti in so se 
bolj pripravljeni žrtvovati za podjetje;  
 Pripadnost delavca organizaciji; včasih je delavec celo življenje opravljal 
delo na enem delovnem mestu, kar pa danes ne velja več. V ZDA delavec 
danes v delovni dobi v povprečju zamenja 7 služb;  
 Skupinsko organizacijsko vedenje; rezultat visoke pripadnosti, kjer so se 
delavci pripravljeni prostovoljno žrtvovati in delati bolj trdo brez 




Raziskovanje uporabe pozitivnih človeških virov, prednosti in psiholoških zmožnosti, ki jih 
merimo, razvijamo in z njimi učinkovito izboljšujemo delovno mesto lahko označimo kot 
pozitivno organizacijsko vedenje (Luthans, 2002, str. 59). 
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2.3.2 VPLIV SAMOZAVESTI NA ORGANIZACIJSKO VEDENJE 
 
Posamezniki v okviru svojega dela in organizacijskega vedenja v veliki meri vplivajo na 
stopnjo svoje samozavesti, so ugotovili strokovnjaki s področja samozavesti. Poudariti 
moramo, da ljudje razvijajo nizko stopnjo lastne samozavesti, toda visoko stopnjo 
samonadzora. To je posledica visoko strukturiranih in kontroliranih sistemov. Kompleksno 
delo, uporaba ne vsakdanje tehnologije, organizacijska struktura in velika vključenost ljudi 
v delovni proces vodi k večji samozavesti. Zaposleni so manj strukturirani, vodstvo jih vidi 
kot dragocen delovni vir. Hkrati imajo večjo zmožnost samonadzora in svobode izražanja. 
Večanje samozavesti povzročajo tudi socialna sporočila, ki jih posameznikom sporočajo 
nadrejeni. Vodje morajo poznati svoje zaposlene, njihove zmožnosti in sposobnosti ter 
skozi čas prilagoditi način komuniciranja z njimi. Sporočila, vključena v posameznikovo 
samooceno, postanejo del koncepta in povečajo samozavest. Uspešno dokončanje 
projekta, vodi v večjo učinkovitost, kompetentnost in postavi boljšo sliko o samem sebi ter 
vpliva na večanje samozavesti (Pierce, Gardner, 2004, str. 594-595). 
 
Samozavest vpliva na naše zaznavanje in vzorce mišljenja, zmogljivost ter motivacijo za 
delo. Samozavestni ljudje uporabljajo zmožnosti analitičnega razmišljanja za iskanje 
uspešnih in učinkovitih rešitev ter postavljajo višje cilje kot manj samozavestni ljudje. 
Lažje uresničujejo ter vzpostavljajo različne možnosti delovnih zvez, projektov in izzivov 
pri odločanju (Hollenbeck, Hall, str. 259 -260). 
 
Veliko ljudi dandanes preživi večino časa v organizaciji, kjer so zaposleni. Organizacije 
postajajo vir medsebojnih, političnih in socialnih razmerij prav zaradi preživetega časa na 
delovnem mestu, vlaganja energije in pozornosti. Aristotel je že v stari Grčiji trdil, da ima 
vsak človek svojo kompleksno osebnost, na podlagi katere sprejema svoje odločitve in 
izbire. Temu danes lahko dodamo dejstvo, da moramo za dosego kakovostnega življenja 
delati v dobrih organizacijah. Raziskave kažejo, da je to težko doseči. Skoraj polovica 
zaposlenih (Američanov) je nezadovoljnih s svojo službo. V organizacijah se zaradi tehnike 
pojavljajo zmanjševanja dela, ki izolirajo posameznike na njihovih delovnih mestih in 
zmanjšujejo delavčev prispevek v delovnem procesu. Največja vrednost je veselje, ki se 
nanaša na posameznika, ko so njegove želje uresničene. Vključuje občutke ugodja, časti, 
denarja in drugih pozitivnih dejavnikov. K veselju prištevamo naslednje dejavnike (Gavin, 
Manson, 2004, str. 387 – 388):  
 Svoboda, kjer se veselje nanaša predvsem na zmožnost izbire. Srečni ljudje 
so tisti, ki mislijo neodvisno in svobodno izbirajo, posledica tega pa je večja 
samozavest glede svojih lastnih sposobnosti.  
 Znanje, saj za dosego veselja potrebujemo ustrezne informacije, znanje in 
zmožnost razumevanja. Če želijo delavci sprejemati pomembne odločitve, 
morajo imeti znanje o organizaciji, o tem, kako posel deluje in o psihologiji 
človeka.  
 Vrlina, ki se nanaša na moralne posebnosti zaposlenih. Etika in značaj sta 
prisotna pri vseh sprejetih odločitvah. Trening morale je v veliki meri 
rezultat vizije in temeljnih načel organizacije, kjer zaposleni delajo in si jih 
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prisvajajo ter jih uporabljajo. To moralno vodilo, združeno z odgovornostjo 
sprejemanja odločitev, pomaga razvijati moralna in intelektualna znanja, ki 
so ključna za sprejemanje dobrih odločitev ter natančen in upravičen ponos 
(samozavest, samospoštovanje, samovšečnost). Vse to je ključno pri 
zmanjševanju negativnega stresa na delovnem mestu in pri povečevanju 
zmožnosti in samo učinkovitosti. 
 
Na organizacijsko učinkovitost ne more vplivati organizacijsko vedenje samo od sebe, 
ampak se morajo zaposleni znotraj organizacije primerno vesti. Za večino menedžerjev je 
kakovost pomemben dejavnik. Nanaša se na vidik kvalitete vedenja, ki je znan kot 
»organizational citizenship behavior« (COB). COB lahko razdelimo v pet kategorij (Koys, 
2001, str. 104):  
 skrbnost, natančnost, ko zaposleni izpolnjujejo naloge in se obnašajo bolje, 
kot se od njih pričakuje; 
 altruizem se nanaša na nudenje pomoči ostalim udeležencem v organizaciji 
in njeni okolici; 
 civilna vrlina, ki predlaga zaposlenim, da se odgovorno obnašajo znotraj 
organizacij;  
 poštenost, ki se nanaša na pozitivno vedenje do strank; 
 vljudnost, spoštovanje drugih. 
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3 ORGANIZACIJSKA KULTURA 
 
 
3.1 POJMOVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Organizacijska kultura ima pomembno vlogo v vsakdanjem življenju organizacij in njihovih 
zaposlenih. V veliki meri določa njihov način delovanja, razmišljanja in odzivanja na 
spremembe v okolju. Le malokdo se zaveda vpliva organizacijske kulture, ravno v tem je 
njena moč. 
Organizacijska kultura socializira vedenje zaposlenih na način, ki je za organizacijo samo 
ter dosego njenih ciljev najboljši. Velik vpliv ima na vedenje ljudi. Če organizacija 
vključuje prave organizacijske elemente, bo avtomatično sledil poslovni uspeh 
(O¨Donovan, 1994, str. 1). 
V največji meri jo oblikuje vodstvo s svojo strategijo in usmeritvami. Z mehanizmi, kot so 
nagrajevanje in sankcioniranje, pa oblikuje procese ohranjanja in spreminjanja. Če 
vodstvo razume vlogo organizacijske kulture in jo uspešno upravlja, jim služi kot lepilo, ki 
organizacijo drži skupaj in ji pomaga biti uspešna (Ivanuša, Bezjak, 1999, str. 63). 
Organizacijska kultura je način delovanja in skupnega mišljenja članov organizacije. 
Naučiti se ga morajo tudi novi člani organizacije, če želijo z njo sodelovati in v njej 
preživeti (Možina, 1994, str. 630). 
Organizacijska kultura je zanimiv fenomen. Je abstrakten, težko določljiv koncept, ki ima 
pomembno vlogo v našem življenju. Kulturno okolje, ki nas obdaja, določa naš način 
razmišljanja in posledično vpliva na delovanje in obnašanje posameznika (Kavčič, 2005, 
str. 1). 
V poslovno ekonomiko in organizacijo prihaja pojem organizacijske kulture iz antropologije 
in sociologije. Pomeni celoto spoznanj, ki človekova podlaga za interpretacijo izkušenj in 
oblikovanje bodočega delovanja. Organizacijsko kulturo prepoznavamo na osnovi 
dimenzij. V zvezi s temi dimenzijami so najpogosteje omenjeni: odnos do dela, do 





 pravila vedenja, 
 simboli in podobno. 
Kultura se ne izraža neposredno, npr. kot vzorec vedenja, ampak se posredno kaže v tem, 
kako in kaj počnemo, kakšen je naš odnos do sebe in okolja, narave. Navedeni dejavniki 
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so pogosto prikriti, zato se jih sami niti ne zavedamo. Pomembno sooblikujejo našo 
življenjsko držo. 
3.2 ZNAČILNOSTI ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Kolektivna narava je osnovna značilnost kulture. V temelju je kultura skupinski pojav. 
Posameznik je ne more proizvesti z delovanjem v popolni osami ali izolaciji. V tem primeru 
tudi ne govorimo o delovanju v povsem sociološkem smislu. Posameznik sicer lahko 
razvije in iznajde sebi lastne odgovore na številne negotovosti, s katerimi se spopada in 
sooča. Toda dokler teh odgovorov ne sprejmejo tudi drugi člani skupine, niso del kulture 
skupine, so lastnost posameznika. Kultura nastaja iz interakcije med posamezniki. 
Nastajanje skupnih prepričanj, verovanj, skupnih ritualov in drugih skupinskih praks, 
oblikuje javno izražanje skupne značilnosti članov skupine. Sčasoma nastaja identiteta 
skupine, ki je jedro kulture. Brez identitete skupine ni kulture, je zgolj določeno število 
posameznikov, ki ima samo določene značilnosti. 
Proizvod skupinskega življenja v organizaciji je nastanek kulture. Reševanje skupnih 
problemov, skupno iskanje odgovorov na številna vprašanja organizacijskega delovanja 
ustvarja zgodovino organizacije. Oblikuje njeno identiteto, njeno kulturo. Kulturo 
sestavljajo tisti elementi, s katerimi se posamezniki strinjajo. Samo posamezniki, ki z 
ostalimi delijo in prakticirajo skupne predpostavke, prepričanja in vrednote, sestavljajo 
skupino. V nasprotnem primeru bo skupina drugače delujoče in misleče posameznike slej 
ko prej izvrgla. Pripadati določeni kulturi pomeni verjeti in delati iste stvari ter na podoben 
način, kot vsi ostali. 
Naslednja temeljna karakteristika kulture je čustvena obravnavanost. Njene forme in 
njeno bistvo so bolj ali manj emocionalno obremenjeni, ker pomaga obvladovati 
napetosti. Kultura zato ne vsebuje le funkcionalnih, temveč tudi nefunkcionalne in 
iracionalne elemente. Kultura je pripomoček, s pomočjo katerega posamezniki in skupine 
obvladujejo negotovosti. Pogosto se dogaja, da obstoječa kultura vztraja in se ohranja 
kljub njeni očitni nefunkcionalnosti.  
V kulturi se lahko ohranjajo nefunkcionalni elementi zato, ker predstavljajo emocionalno 
navezanost na ideologije in prepričanja, ki so bila v preteklosti učinkovita, v sedanjosti pa 
so izgubila svojo vlogo. Pogosto ljudje spoznajo njihovo neučinkovitost, vendar jih niso 
sposobni zavreči.  
Kulture ne moremo ločiti od njene zgodovine. Pomembna značilnost kulture je, da je 
zgodovinski proizvod. Ne more nastati čez noč. Ob ustanovitvi nove organizacije, ta še ne 
razpolaga z lastno kulturo. Člani takšne organizacije prinesejo s seboj različne kulturne 
izkušnje iz prejšnjih organizacij. Ko začne organizacija delovati, se začne spopadati s 
svojimi težavami. Pričnejo se procesi oblikovanja skupne kulture. 
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Ljudje morajo živeti skupaj v sodelovanju kar nekaj časa, preden lahko pričnejo razvijati 
kulturo. Deliti morajo skupne negotovosti in razviti določene načine, kako te negotovosti 
uspešno obvladovati. Kultura bo nastala na podlagi skupne zgodovine skupine ljudi, ki se 
bodo spopadali z vrsto fizičnih, socialnih, političnih in gospodarskih okoliščin. V posebnih 
okoliščinah bo skupina oblikovala vrsto skupnih praks in idej. Ko bodo oblikovane, bodo 
zaživele lastno življenje. V organizacijah lahko naletimo na vrsto različnih obrazcev 
obnašanja in načinov razmišljanja, ki izvirajo iz preteklosti in niso več potrebni za 
reševanje sodobnih problemov.  
Kultura v organizaciji je inherentno simbolna. Kultura je simbolni fenomen. Simboli tako 
prežemajo kulturno komunikacijo, da jih smatramo za najpomembnejši element ali enoto 
kulturnega pojava. Simboli se hkrati pojavljajo tudi kot specifični tipi kulturnih oblik. 
Primer so identifikacijski simboli ali logotipi organizacij. 
Kultura v organizaciji je, podobno, kot vsaka druga kultura, spremenljiv pojav. Prestavlja 
trajnost, kontinuiteto, ki živi dlje od generacije svojih oblikovalcev, vendar sama po sebi ni 
statični pojav. Nastaja v vsakodnevnih interakcijah med člani organizacije, zato se v teh 
interakcijah tudi spreminja. 
Za kulturo v organizaciji je značilna njena nerazločna narava. Organizacijska kultura je 
enotna vrsta idej in prepričanj. Obremenjena je z dvoumjem, negotovostmi in zato ni tako 
pregledna, kot bi želeli (Mesner, Andolšek, 1995, str. 131-134). 
Organizacijska kultura je eden bistvenih dejavnikov uspešnega vodenja. Oblikovanje 
organizacijske kulture je proces, ki ni neposredno odvisen od subjektivne volje akterjev. 
Je difuzen pojav, ki ga ne moremo preoblikovati z zavestjo, planirano in neposredno 
akcijo. Vodilni morajo biti seznanjeni, da s svojim delovanjem sprožajo simbolne 
posledice. Te se nato odrazijo v delovanju drugih akterjev (Mesner, Andolšek, 1995, str. 
126 - 127). 
Organizacijska kultura se nanaša na različne in številne vsebine. To predstavlja poseben 
položaj organizacije. Lahko je pozitivno ali negativno vrednotena. Nanaša se tako na 
lastno preteklost organizacije kot na odnos do okolja. Člani organizacije skupno 
sprejemajo način interpretacije realnosti, skupen način doživljanja okolja in odzivanja 
nanj. Hkrati so tudi tvorci vsega naštetega.   
Organizacijska kultura je iz literature predstavljena tako – naj povzamem (Ivanko, 2004, 
str. 241): 
 Organizacijska kultura je socialna tvorba. Je proizvod mnogih, lahko tudi 
vseh sodelujočih, in ne le posameznika, zato jo je treba pojmovati kot 
socialni pojav.  
 Organizacijska kultura je proizvod ljudi. Je rezultat posameznega in 
kolektivnega delovanja, vendar bi jo bilo napačno razlagati le kot rezultat 
načrtovanih akcij ali kot uresničitev nazorov, saj je mnogo bolj rezultat 
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nekega trajnega urejevalnega procesa, urejanje socialnega sistema pa 
poteka kot dvojni proces: na eni strani gre za zavestno urejanje z 
načrtovanimi akcijami, na drugi pa za spontano urejanje, ki se samo razvija 
v socialnem sistemu.  
 Organizacijska kultura uravnava vedenje članov. Življenje posameznika 
uravnava kultura tako, da oblikuje medčloveške odnose, s tem da odločilno 
določa modalitete socialnega življenja; vedenje posameznika uravnava 
tako, da je funkcionalna za ohranitev socialnega sistema; uravnavanje 
poteka tudi takrat, kadar posameznik ne pozna podrobno kulture, v kateri 
živi.  
 Organizacijska kultura nastaja postopno. Gre za proces zgodovinskega 
nastajanja in ohranjanja sestavin kulture (njen začetek je v preteklosti). 
Določena uspešna shema pri reševanju problemov se je ločila od 
konkretnih dogodkov in se samostojno oblikovala, seveda pod pogojem, da 
je ohranila funkcionalnost za sistem. Je torej socialna dediščina v 
organizaciji, vsota prepričanj in vzorcev oz. pravil vedenja, ki se prenaša iz 
roda v rod.  
 Organizacijska kultura je splošno sprejeta. Doseči mora visoko stopnjo 
upoštevanja v socialnem sistemu. Čim dlje posameznik živi v sistemu, tem 
višja je njegova stopnja sprejemanja organizacijske kulture. Tako prihaja 
med posameznikovimi predstavami in predstavami sistema do večje 
harmonije.  
 Organizacijska kultura je prilagodljiva. Dolgoročno pojmovanje pomeni, da 
imajo možnost preživetja le tiste kulturne vsebine in oblike, ki so uspešne 
pri reševanju problemov, kratkoročno pa je kultura za organizacijo lahko 
tudi nefunkcionalna. Zaradi prepočasnega prilagajanja organizacijske 
kulture novim razmeram, ali če do tega sploh ne pride, lahko organizacija 
tudi propade. Prilagodljivost ni nujna in se vedno ne zgodi.  
 Organizacijske kulture se je mogoče naučiti. Proces učenja je bistven za 
ohranjanje kulture, ker se brez njega kulturne vsebine ne bi posredovale iz 
roda v rod. Podlaga procesu učenja je človeška sposobnost ustvarjanja 
simbolov. Za posameznika ali sistem je proces učenja kulture drugega 
sistema dolgoročen, določen je z dostopnostjo druge kulture, z njenimi 
pospeševalci in s stopnjo sprejemljivosti posameznika ali sistema za drugo 
kulturo. Precejšen je tudi vpliv podzavestnega procesa učenja. 
Pripravljenost prevzeti drugo kulturo je med posamezniki različna in sega 
od zgolj soglasja z njo do identifikacije in ponotranjenja z drugo kulturo. 
Dejavna vloga članov organizacije v tem procesu ni zanemarljiva, saj novi 
člani prinesejo v organizacijo lastne temeljne kulturne predpostavke, lasten 
pogled na svet in lastno razumevanje sveta okoli sebe.  
 Organizacijska kultura je zavestna in nezavedna. Iz opredelitev 
organizacijske kulture je razvidno, da je kultura sestavljena tako iz 
vrednostnih (evalvacijskih) kot iz spoznavnih (kognitivnih) vidikov. Prvi se 
nanašajo na vrednote in norme, ki uravnavajo vedenje (dejavnost) članov, 
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drugi na elemente znanja in izkušenj za uspešno reševanje problemov. 
Vendar kultura redko nastopa neposredno zavestno, bolj se pojavlja v obliki 
samoumevnosti, ki je posameznik ne preverja.  
 Organizacijska kultura ni neposredno oprijemljiva. Spoznati jo je mogoče na 
posredne načine. Posamezni avtorji vztrajajo pri njenem notranjem bistvu, 
tj. na temeljnih predpostavkah, skupnem skladu znanja, spoznavnih 
zemljevidih ipd.. Nekateri pa so usmerjeni na predmetno raven (proizvode, 
storitve), vendar tudi ti priznavajo, da so kulturne vsebine globlje, 
predvsem so globlje in notranje z vidika empiričnega preučevanja, zato 
zunaj zavestni vsebini niso dostopne, sklepanje o njih pa je lahko 
problematično. 
 Organizacijska kultura je dosežek in/ali proces. Obravnavati jo je mogoče 
kot dosežek ali lastnost – organizacija ima kulturo, kot proces – 
organizacija je kultura, ali kot oboje hkrati – organizacija ima kulturo in je 
kultura. Pod pojmom organizacijske kulture kot dosežka razumemo statični 
postopek, kjer je kultura ena izmed lastnosti organizacije. Obravnavanje 
kulture kot procesa pomeni dinamičen pogled na organizacijo, kjer se 
preučevanje omeji na neko nastajanje, dejavnost, gibanje. Organizacija je 
razumljena kot družbena celota s svojimi značilnostmi; pri zadnjem pogledu 
sta združena oba prejšnja in tako je obravnavanje organizacijske kulture 
obširno, z vidika upoštevanja mnogih možnih vplivov, tako opisljivih kot 
tistih, ki jih je treba neposredno doživeti, in jih ni mogoče opisati.  
 
Opis značilnosti organizacijske kulture kaže na precejšnje podobnosti med posameznimi 
avtorji. Med njimi se pojavljajo razlike predvsem v podrobnosti obdelave sestavin 
organizacijske kulture med posameznimi avtorji. Na podlagi njihovih razlag je mogoče 
razumevanje značilnosti pojma organizacijska kultura. 
 
3.3 TIPI ORGANIZACIJSKIH KULTUR 
 
Tipologije organizacijskih kultur so se pojavljale v zgodovini predvsem, kot posledica 
človekove želje po poenostavljanju števila dražljajev v okolju in olajševanju orientacije v 
svetu (Kovačič, 1991, str. 248). Različne tipologije organizacijske kulture je treba razumeti 
predvsem, kot poskuse poenostavitve tega kompleksnega pojava. Tipologije imajo 
predvsem teoretično vrednost, saj v praksi čistih tipov ne najdemo na nobenem področju 
(Ivanko in Stare, 2007, str. 102). 
 
Organizacijsko kulturo razvrščajo tipologije po razsežnostih ali parametrih. Takšno 
razvrščanje in opisovaje pojavnih znakov kulture je lahko zelo zavajajoče. Menedžerji 
morajo za temeljito analiziranje in proučevanje organizacijske kulture spoznati in 
prepoznati različne vrednote in druge pomembne sestavine organizacijskih kultur (Tavčar, 




Postavlja se vprašanje, zakaj so koristne tipologije in čemu sploh služijo. Različne 
tipologije so spodbuda za razmišljanje in osveščanje menedžmenta o raznolikosti, obstoju, 
in pomenu kultur (Tavčar, 2008, str. 131). 
 
3.3.1  TIPI KULTURE PO ANSOFFU 
 
Prvo tipologijo organizacijske kulture je razvil Igor H. Ansoff leta 1979. Tipologija označuje 
organizacijsko kulturo na podlago dveh lastnostih: ekstravertiranosti – introvertiranosti 
članov (usmerjenost v organizacijo ali v okolje) in časovne perspektive (usmerjenost v 
preteklost, sedanjost ali prihodnost), ki se povezuje z naklonjenostjo oz. nenaklonjenostjo 
spremembam. Ansoff deli organizacijsko kulturo na pet različnih tipov (Ansoff, 1979, str. 




 eksploativnega in 
 usklajevalnega. 
 
Za stabilni tip organizacijske kulture je značilna introvertiranost članov organizacije, 
usmerjenost v preteklost in se upiranje spremembam. Pri zaposlenih je mogoče opaziti 
precejšen odpor do sprememb in težnjo po ohranjanju obstoječe organizacijske kulture. 
 
Reaktivni tip organizacijske kulture – člani organizacije so prav tako introvertirani, kot 
zgoraj navedeni (stabilni) tip, vendar so usmerjeni v sedanjost, zato je pri zaposlenih 
prisotna določena, vendar minimalna stopnja pripravljenosti za sprejemanje sprememb. 
 
Anticipativni tip organizacijske kulture – člani so lahko introvertirani ali ekstrovertirani. Pri 
posameznikih je moč opaziti nekoliko večjo pripravljenost za tveganje, vendar le tedaj, ko 
so popolnoma prepričani v uspeh. Poseben poudarek pripisujejo vnaprejšnjemu 
planiranju. 
 
Eksploativni tip organizacijske kulture – člani so ekstrovertirani in zelo naklonjeni 
spremembam. Člani organizacije so prepričani, da bodo s spremembami zmanjšali 
nepričakovane nevarnosti. 
 
Usklajevalni tip organizacijske kulture – člani so ekstrovertirani. Za te zaposlene člane 
organizacije je značilna usmerjenost v prihodnost, ki jo želijo sami oblikovati oz. se vsaj 
pripraviti na predvidene spremembe (Ivanko in Stare, 2007, str. 102 – 103). 
 
3.3.2  TIPI KULTUR PO HANDYJU 
 
Handy (1976, str. 179) predstavlja štiri tipe organizacijske kulture, in sicer: kulturo moči, 
kulturo vlog, kulturo nalog in kulturo osebnosti. Avtor meni, da je vsak posamezni tip 
 38 
 
kulture primeren za določeno vrsto dela. Poudarja, da nobena kultura ni slaba ali dobra. 
Vsak tip kulture je primeren za okolje, v katerem organizacija deluje.  
 
Kultura moči – imenovana tudi podjetniška kultura. Zanjo je značilna izrazito avtokratska 
struktura vpliva in centralizirana oblast z močnim glavnim voditeljem. Le-ta nadzoruje 
celotno organizacijo preko majhnega števila ključnih oseb v organizaciji. Njegov vpliv 
temelji tudi na nadzoru sredstev, do katerih pridejo ostali člani organizacije le z njegovim 
dovoljenjem. Takšna kultura temelji na posamezniku, skupinsko delo in odločanje je slabo 
razvito ali pa ga sploh ni. Značilna je za manjše organizacije. Razvoj in tudi nazadovanje 
organizacije sta v takšni kulturi odvisna od sposobnosti posameznika na vrhu organizacije. 
Prednost te organizacije je dobra odzivnost na spremembe, slabost pa se kaže pri 
izgubljanju najbolj sposobnih posameznikov. V primeru, da ta zapusti organizacijo, ta 
kmalu propade. Organizacija ne zna razviti in obdržati učinkovitosti brez ključne 
dominantne osebnosti. V literaturi takšno kulturo ponazarjajo s pajkovo mrežo, pajka pa 
predstavlja močnega, glavnega voditelja. 
 
Kultura vlog - zanjo so značilne lastnosti birokratske organizacije, zato se opredeljuje kot 
birokratka kultura, ki deluje logično in racionalno. Takšno kulturo imajo v večjih in zrelih 
podjetjih, temelji pa na legitimnosti in legalnosti te odgovornosti posameznikov v 
organizaciji. Značilna je jasna, nedvoumno opredeljena hierarhija, ki je uzakonjena s 
pravili, ter visoka stopnja neodvisnosti v medsebojnih odnosih. Delo v organizaciji je 
usmerjeno s pomočjo opisa delovnih mest in navodil. Birokratski model organizacije je 
tipičen zaprt sistem, primeren za organizacije, ki delujejo v zelo stabilnem okolju. Ena od 
tipičnih lastnosti takšne organizacije je tudi njena neprilagodljivost spremembam in slepo 
ravnanje po pravilih, četudi je rezultat takšnega delovanja lahko absurden in škodljiv za 
organizacijo. Kulturo vlog lepo ponazarja grški tempelj, ki simbolizira stabilne in močne 
oddelke v organizaciji, ki jih vodi ozka skupina na vrhu. 
 
Projektna kultura in kultura nalog – imenujemo jo lahko tudi timska kultura, sajr je 
projektno organizirana organizacija. Največja vrednota organizacije z navedeno kulturo je 
doseganje postavljenih ciljev. Organizacijska struktura ni fiksna, spreminja se glede na 
spremembe novo nastalih. Zaposleni imajo veliko kontrole nad svojim delom, uspešnost 
se presoja na podlagi rezultatov. Glavni vir moči je strokovno znanje. Posameznik, ki ni 
sposoben izpolniti zastavljenih ciljev, se bo dodatno izobraževal ali pa ga bo drugi 
zaposleni nadomesti. Takšna organizacijska kultura je bolj učinkovita od ostalih, hitro se 
prilagaja na spremembe in izzive iz okolja. Njena slabost pa je, da je ni mogoče uveljaviti 
na vseh ravneh organizacije. Projektno kulturo ponazarjamo z mrežo. 
 
Kultura osebnosti – značilna je za podjetja, ki nimajo strogo določene strukture. V tej 
kulturi je vse podrejeno posameznikom, njihovim interesom in potrebam. Prednost je 
visoka stopnja motiviranosti njenih članov, slabost pa se kaže v majhnem vplivu vodilnih 
vrednot. Najpogosteje takšno kulturo najdemo npr. v odvetniških pisarnah, majhnih 
projektnih birojih in šolah. Organizacija lahko obstoji le na podlagi soglasja vseh članov, ki 
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imajo približno enako količino moči. Kulturo osebnosti najbolje simbolizira galaktična 
meglica z nekaterimi svetlimi zvezdami (Mesner – Andolšek, 1995, str. 123 - 125). 
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3.3.3  TIPI KULTUR PO DEALU IN KENNEDYJU  
 
V zadnjih letih je veliko zanimanja vzbudila tipologija Deala in Kennedyja. Oblikovala sta je 
nad dveh merilih; prvo je stopnja tveganja, predvsem poslovnega, na trgu, drugo pa 
hitrost pridobivanja povratne informacije o uspehih ali neuspehih na trgu. Tema dvema 
meriloma sta dodala še dve značilnosti: pri tveganju: veliko, majhno in pri povratni zvezi: 
hitra, počasna. Merili sta matrično povezala in na tej podlagi razvila štiri tipe kultur 
podjetja (Rozman, 2000, str. 137): 
 Špekulacijska kultura je kultura individualistov, ki vključuje visoko stopnjo tveganja 
in hitro pridobivanje povratnih informacij. Deluje po sistemu »vse ali nič«. 
Usmerjena je k hitremu zaslužku. Konkurenčnost in kreativnost sta pomembnejši 
od potrpežljivosti in preudarnosti. Skupinska identiteta je zapostavljena na račun 
želje po individualnem prodoru. Prednost te kulture sta hitrost in konkurenčna 
kreativnost, slabost pa je previdnost. Kultura podpira uveljavitev temperamentnih 
posameznikov, ki imajo pogosto omejena obzorja, ne podpira pa subjektov, ki 
investirajo v drugačne cilje. Takšna organizacija ne razvije močne, kohezivne 
kulture. 
 Poslovna kultura vključuje majhno tveganje in hitre povratne informacije. 
Temeljne značilnosti te kulture so pragmatičnost, usmerjenost k trdemu timskemu 
delu in močno poudarjena pripadnost organizaciji. Med posamezniki ni izrazitega 
razlikovanja. Uspeh je posledica delovne vneme in vztrajnosti. Obstaja pa v takih 
kulturah nevarnost, da povečevanje dela ni sorazmerno z njegovo kakovostjo, ali 
celo upade. 
 V sistemski kulturi je tveganje veliko, povratne informacije so počasne. Pomembno 
je, da so odločitve pravilne, saj sta po Dealu in Kennedyju lahko že dve nepravilni 
odločitvi za organizacijo usodni. Cilji organizacije so dolgoročni in odločitve, ki so 
povezane z njimi, sprejemajo na vrhu. Taka kultura temelji na poudarjanju 
izkušenj, zato v njej ni mogoče hitro napredovati. Vrednote so usmerjene v 
prihodnost in poudarjajo pomen vlaganja vanjo. 
 Procesna kultura je kultura, kjer je tveganje zelo majhno in povratne informacije 
počasne. Pogosto jih sploh ni. Takšne kulture so značilne zlasti za administracijo, 
upravne službe in zavarovalnice. Uslužbenci težko ocenijo rezultate svojega dela, 
zato se bolj osredotočijo na načine opravljanja nalog, manj pa na to, kaj sploh 
delajo. Odločanje je počasno in natančno. Finančni priliv je majhen. Zaposleni so 
previdni, malenkostni in prilagodljivi (Ivanko in Stare, 2007, str. 105 – 106). 
 
3.3.4 TIPOLOGIJA PO HOFSTEDU 
 
Na podlagi svojih raziskav je Hostede definiral štiri kulturne dimenzije, ki se nanašajo 
predvsem na vrednote in so povezane z nacionalnimi kulturami (Hofstede, 1980, str. 21): 
 Razlike v moči - je dimenzija, ki se ukvarja z družbeno neenakostjo, skupaj z 
odnosom do avtoritete. Neenakosti med ljudmi se pojavijo predvsem na 
področju vpliva, prestiža in bogastva. So sicer nujne, funkcionalne in so 
formalizirane v hierarhičnih odnosih med vodji in podrejenimi na vseh ravneh. 
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Hofstede trdi, da bodo podrejeni poskušali razliko v moči zmanjšati, nadrejeni pa 
jo ohraniti ali celo povečati. 
 Izogibanje negotovost - je dimenzija, ki kaže, kako se člani določene kulture 
spopadajo z negotovostjo, predvsem v zvezi z obvladovanjem agresivnosti in 
izražanjem čustev. Na podlagi različne izraženosti te dimenzije delimo 
organizacije na tiste, ki zagovarjajo le racionalno vedenje, in na druge, ki 
dopuščajo tudi neracionalne reakcije na negotovost. Izogibanje negotovosti se 
kaže v različnih oblikah zagotavljanja stabilnosti v podjetju. Najpogostejše so 
predvsem stabilnost pri napredovanju, uvajanje večjega števila formalnih pravil. 
 Individualizem–kolektivizem – je dimenzija, ki opredeljuje odnos med 
posameznikom, skupino in družbo. Individualizem predpostavlja slabo povezan 
družbeni okvir in poudarjanje skrbi za samega sebe. Kolektivizem predstavlja 
tesno povezan družbeni okvir, v katerem je jasno razlikovanje med skupino, ki ji 
posameznik pripada ter drugimi skupinami. V lastni skupini se posameznik 
močno identificira ter občuti popolno pripadnost in skupinsko solidarnost. 
 Maskulinost- femininost – je dimenzija, ki meri stopnjo izraženosti vrednot v 
določeni skupnosti, ki jih navadno pripisujejo moškemu spolu. Te vrednote so 
dominantnost oz. gospodovalnost, pridobitništvo, indiferentnost do soljudi ter 
nizka stopnja kakovosti življenja. Navedena značilnost je sestavina spolnih 
stereotipov, ki se prenaša s socializacijo v družini, šoli in drugih socialnih enotah. 
Hofstede pri raziskovanju temeljnih problemov človeštva izhaja iz dualistične 
naravnanosti. Prepričan je, da je najpomembnejši zakon narave dualizem med 
življenjem in smrtjo, kateremu sledi dualizem med moškim in žensko. 
 Dolgoročna oz. kratkoročna usmeritev – je dimenzija, ki jo je Hofsede dodal 
naknadno in jo prevzel od raziskovalcev kitajske kulture in Hongkonga. 
Proučevanje vrednot pri Kitajcih je pokazalo, da pri njih zelo izstopa dimenzija, ki 
je usklajena s Konfucijevimi nauki in ima po Hofstederju širši pomen. Pojavlja se 
namreč tudi v deželah, ki se niso nikoli srečale s konfucionizmom. Gre za 
dimenzijo, ki ima na enem skrajnem polu dolgoročno, na drugem pa kratkoročno 
usmeritev. Hofsede za to dimenzijo poudarja, da dobro korelira z ekonomsko 
rastjo posamezne dežele. Ekonomska rast malih držav ob Pacifiku naj bi namreč 
temeljila na pozornosti, ki jo posvečajo varčevanju. Varčevanje dolgoročno 
zagotavlja kapital za gospodarski razvoj (Ivanko in Stare, 2007, str. 106 – 107). 
 
3.3.5  TIPOLOGIJA PO BATESU 
 
Zanimivo raziskavo je izvedel tudi Bate (Bate v: Mesner, 1992, str. 107), ki je pri 
ugotavljanju vplivov organizacijske kulture za reševanje problemov v organizaciji odkril 
šest temeljnih značilnosti. Te značilnosti so se v različnih oblikah pojavljale v vseh treh 
organizacijah, ki jih je proučeval. Zato jih je mogoče pojmovati kot temeljne dimenzije 
organizacijskega vedenja. Bate pravi, da omenjene organizacijske kulture krojijo 
negativne vedenjske vzorce in s tem omejujejo reševanje problemov v organizaciji 
(Ivanko in Stare, 2007, str. 108 – 109): 
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 Neemocionalnost – je značilnost, ki pomeni, da v organizaciji obstaja nekakšna 
tiha zapoved, naj zaposleni ne izražajo svojih čustev in občutkov. To naj bi slabo 
vplivalo tako na organizacijo, kot tudi na posameznika. Poklicno življenje je strogo 
ločeno od osebnega. Razkazovanje čustev velja za neprofesionalno in ga 
pojmujejo kot znak slabosti predvsem pri vodilnih delavcih. V organizacijah menijo, 
da v takih primerih obstaja nevarnost, da bi drugi izkoristili njihove šibkosti. 
Rezultat takih prepričanj je nizka stopnja zaupanja med sodelavci. 
 Neosebnost – je značilnost, ki se nanaša na svojevrstno prepoved identifikacije 
tistih oseb, ki izvajajo določena dejanja. Navajanje imen in konfrontiranje 
odgovornih velja za nevljudno in neprimerno. Brezosebno obravnavanje problemov 
vodi v tako imenovano »kolektivno (ne) odgovornost«. 
 Podrejenost – je značilnost, ki se izraža v prepuščanju iniciative vodilnim članom 
organizacije. Ti imajo vedno prvo in zadnjo besedo pri reševanju problemov. 
Rezultat je tako povsem odvisen od vodstva. 
 Konservativizem - je značilnost, ki implicira prepričanje, da se razmere v 
organizaciji verjetno ne bodo nikoli spremenile. Prisotno je tako pri vodstvu kot 
tudi pri drugih zaposlenih v organizaciji. Rezultat takšnega stališča je reševanje 
problemov brez zavzetosti, zato prihaja do blokiranja spremembe. 
 Izolacionizem - je značilnost, ki implicira prepričanje, da mora vsakdo opravljati 
svoje delo in se ne vmešavati v delo drugih. Prepričanje se izraža v organizacijski 
strukturi, kjer je organizacija razdeljena v oddelke in nato na enote. Timskega dela 
je malo,med njimi so le šibke horizontalne in vertikalne povezave in problemi pa se 
rešujejo individualno. 
 Antipatija – je značilnost, ki je posledica slabega zaupanja, nenaravnih socialnih 
odnosov in izolacije. Temelji na prepričanju, da so zaposleni v podjetju prej 
nasprotniki kot zavezniki. Razdeljeni so v skupine, ki se ukvarjajo predvsem s 
sovražnimi odnosi do drugih skupin. Antipatija se kaže v visoki stopnji pluralizma in 
konfliktni naravnanosti. 
 
3.3.6 TIPOLOGIJA PO CAMERONU IN QUINNU 
 
Na podlagi raziskav o indikatorjih učinkovitosti organizacij, sta Cameron in Quinn razvila 
tipologijo, ki temelji na modelu konkurenčnih vrednot. Kultura po Cameronu on Quinnu 
obsega štiri glavne tipe organizacijske kulture (Cameron in Quinn, 2006, str. 33 – 34): 
 kultura klana, 
 ad hoc kultura, 
 kultura trga, 
 kultura hierarhije 
 
Kultura hierarhije 
Navedena kultura temelji na delih nemškega sociologa Maxa Webra. Strokovnjaki so do 
leta 1960 menili, da je Webrova hierarhija idealna oblika združbe, saj vodi k učinkoviti in 
stabilni proizvodnji visoko kakovostnih. Temeljne značilnosti hierarhične kulture so 
naslednje. Organizacija je usmerjena navznoter s potrebo po nadzoru in stabilnem okolju. 
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Je formalizirana in strukturirana. Opisi delovnih nalog podrobno narekujejo in opisujejo, 
kaj morajo zaposleni delati. Vsak posameznik se strogo drži predpisanih pravil in 
postopkov. Vodje posvečajo pozornost predvsem učinkovitosti, sami sebe vidijo kot 
odlične organizatorje. Politika podjetja in formalna pravila držijo podjetje skupaj. 
Zaposleni v takšnih organizacijah imajo stalno in dolgoročno zaposlitev. Dolgoročni cilji 
organizacije so naslednji: učinkovitost, stabilnost in tekoč potek dela. Organizacija je 
uspešna le, če je učinkovita in posluje z nizkimi stroški (Cameron, Quinn, 2006, str. 37 – 
39). 
 
Hierarhična kultura dominira predvsem v velikih organizacijah. Primer podjetja Ford Motor 
Company navajata avtorja kot primer, s 17 ravnmi upravljanja. Kulturo moči je mogoče 
najti še v vladnih agencijah in manjših organizacijah, kot je npr. McDonalds. McDonalds 
ima priročnik pravil, ki ga mora vsak nov zaposleni proučiti. Opisuje vidike načina 
oblačenja in obnašanja na delovnem mestu (Cameron, Quinn, 2006, str. 38). 
 
Kultura trga 
Kultura trga je postala popularna v šestdesetih letih, ko so se družbe pričele soočati z 
izzivi konkurence. Poudarek je na stroških poslovanja. Za to vrsto organizacijske kulture je 
značilno, da so usmerjene navzven obenem pa želijo stabilnost in vršijo kontrolo. Delovno 
okolje je zelo tekmovalno. Glavna skrb vodstva je doseganje rezultatov, včasih tudi na 
agresiven način (Cameron, Quinn, 2006, str. 39 – 40). 
 
Kultura klana 
Za organizacijo s kulturo klana je značilna, prilagodljivost, usmerjenost navznoter in skrb 
za zaposlene. V organizaciji je poudarek na medsebojnih odnosih, med zaposlenimi vlada 
pripravljenost za sodelovanje in visoka stopnja zaupanja. Za zaposlene je delo zelo 
prijetno, saj so me seboj soglasni, nepristranski in pozorni. Vodenje se vrši kot mentorstvo 
in pomoč pri danih nalogah in doseganju zastavljenih ciljev organizacije (Cameron, Quinn, 
2006, str. 41 – 43). 
 
Adhokratična kultura 
Omenjena kultura se je pojavila s prehodom industrijske dobe v dobo informatike. 
Organizacije s to vrsto kulture imajo naslednje značilnosti: visoka stopnja prilagodljivosti, 
zunanja osredotočenost, zaposleni so pripravljeni sprejeti nase velika tveganja. Do izraza 
pride visoka stopnja individualnosti in prilagodljivosti. Uspeh je definiran na podlagi 
razpolaganja z najnovejšimi in enkratnimi storitvami in proizvodi (Cameron, Quinn, 2006, 
str. 43 – 45). 
 
3.4 VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE NA UČINKOVITOST IN 
USPEŠNOST  
 
Bistvenega pomena za razumevanje organizacije je upoštevanje organizacijske kulture. 
Razumevanje organizacijske kulture ima pomembne praktične posledice. Na primer 
vodenje, bo zagotovo bolj uspešno, če upošteva pomen kulture v organizaciji. V več 
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organizacijah so prišli do spoznanja, da bi bilo treba vpeljati določene spremembe, nove 
tržne, proizvodne in finančne strategije. Ne morejo jih uveljaviti, ker so vrednote, 
predpostavke in načini delovanja, ki jih nove strategije zahtevajo, v nasprotju z 
obstoječimi. Vodstvo, ki skuša vpeljati določene spremembe v organizaciji se sooči s 
problemom organizacijske kulture. 
 
Za uresničitev sprememb, ugotavlja vodstvo, bi bilo treba poleg postopkov in struktur 
organizaciji spremeniti tudi stališča in vrednote zaposlenih. Sprememba stališč in vrednot 
zaposlenih ne bo prinesla resnične spremembe, če na organizacijo gledamo z vidika 
organizacijske kulture. Organizacijska kultura, ki se je razvila v organizaciji, namreč 
obsega vse vidike organizacijskega delovanja (Mesner, Andolšek, 1995, str. 65). 
 
3.4.1 VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE NA UČINKOVITOST ORGANIZACIJE 
 
Dosežke zaposlenih v organizaciji, morajo vodje osebno spremljati, jih pravično usmerjati 
in dati realno oceno za opravljeno delo. V primeru posebnega dosežka, morajo podeliti 
javno priznanje. V organizacijah z razvito močno kulturo, vodilni delavci določajo strožje 
standarde za merjenje učinkovitosti zaposlenih. Vodstvo mora postaviti cilje, ki motivirajo 
zaposlene (Ivanko in Stare, 2007, str. 111). 
 
Usklajenost med strategijami organizacije in organizacijsko kulturo je pomembna za 
uspešno doseganje ciljev organizacije. Usklajenost je videti, če organizacijska kultura 
podpira doseganje ciljev. V nasprotnem primeru v organizaciji sploh ni izrazite kulture. Če 
sta strategija organizacije in organizacijska kultura skladni, moramo to kulturo 
nadgrajevati oz. jo ohranjati. V primeru neskladja, jo moramo na novo oblikovati 
(Rozman, 2000, str. 141). 
 
Da bi se zaposleni čutili pomembne in bili zadovoljni v organizaciji, morajo organizacije 
svoja prizadevanja usmerjati v čim večjo kakovost dela. Vsak posameznik na prepoznaven 
in edinstven način prispeva k uspešnosti organizacije. Zaposleni se mora čim bolj 
prilagoditi organizaciji, v kateri je zaposlen. Čas in način prilagajanja organizaciji in 
organizacijski kulturi je predvsem odvisen od osebnosti zaposlenega (Treven, 2002, str. 
618). 
 
Teoretiki (Ryan, Schmit in Johnson, 1996, str. 856) pravijo, da obstaja povezava med 
organizacijsko učinkovitostjo in zadovoljstvom delavcev določene organizacije. 
Organizacijsko delo je vsota posameznih zmogljivosti. Nanj vplivajo tudi drugi dejavniki, 
npr. deljena vrednost, kjer vsi udeleženci v delovnem procesu sodelujejo in si pomagajo. 
To poveča produktivnost celotnega oddelka in istočasno organizacije. Teoretik 
(Scheider,1998, str. 152), s posebnim modelom izenačevanja prikaže homogenost in 
razvoj skupnega vedenja med zaposlenimi in organizacijo skozi čas. Predstavi tudi 
povezanost med zadovoljstvom delavcev in strank ter lažjim izpopolnjevanjem njihovih 
ciljev. Skozi model izenačevanja je prikazal, kako stranke zaznavajo razpoloženje delavcev 
in njihovih storitev. Zaznavanje vrednosti pripomore k večji zvestobi in zadovoljstvu strank 
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ter večji rasti in dobičku organizacije. Dejstvo je, da pozitivno vedenje zaposlenih do 
organizacije in njenih služb vodi v pozitivno vedenje zaposlenih do strank (Koys, 2001, str. 
103). 
 
3.4.2 VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE NA USPEŠNOST ORGANIZACIJE 
 
Raziskovanje povezav med kulturo organizacij in njihovo uspešnostjo, je v zadnjem času 
vedno bolj aktualno. Vpliv organizacijske kulture je pomemben takrat, ko pride do 
srečanja z vse ostrejšo konkurenco in z nepredvidljivimi razmerami. Obstajajo trije vidiki 
organizacijskih kultur, ki vplivajo na dolgoročno uspešnost organizacije (Kreitner, Kinicki, 
1995, str. 541): 
 Vidik moči, ki temelji na povezavi med močjo kulture organizacije in njenimi 
dolgoročnimi rezultati. Močna kultura omogoča doseganje zastavljenih 
ciljev in nalog, zagotavlja ustrezno organizacijsko strukturo in motiviranost 
zaposlenih za izboljšanje rezultatov organizacije. 
 Vidik prilagodljivosti, ki predpostavlja, da kultura omogoča organizaciji 
predvidevanje in prilagajanje spremenljivim razmeram. Proaktivna 
prilagodljiva kultura naj bi pripomogla k dolgoročni uspešnosti organizacije. 
 Vidik usklajenosti, ki temelji na prepričanju, da organizacijska kultura 
organizacije, ki je usklajena z njenim poslovnim in strateškim kontekstom, 
omogoča doseganje dolgoročne uspešnosti (Ivanko in Stare, 2007, str. 
110). 
 
Vrednote in pravila vedenja, ki so tipične za uspešno organizacijo (Lipičnik, 2002, str. 
208): 
 Akcijska naravnanost - Napravi! Poskusi! Ukreni kaj! Inoviraj!. 
 Tržna usmerjenost. - Hitro reagiraj na potrebe kupcev! Uči se od 
uporabnikov! 
 Priložnost organizacijam. - Bodi podjeten in podpiraj podjetne! Ustvarjaj 
organizacije v organizaciji! 
 Vir uspešnosti in učinkovitosti so ljudje. - Človek je premoženje! 
Sodelovanje je boljše kot nasprotovanje! Sproščen tok idej!Življenje v 
skladu z vrednotami. 
 Govorim, kar mislim – in tako tudi ravnam! Identiteta organizacije. 
Osredotočimo se na to, v čemer smo najboljši! Usmerimo sinergijo! 
 Enostavna in fleksibilna organiziranost. - Uniči birokracijo! Decentraliziraj 
vse, 
kar je možno, centraliziraj le tisto, kar je nujno! Samoorganiziraj se! 
 Vodenje z vzorom. - Čim več avtonomije in čim manj kontrole! Povzročaj 
ustvarjalni nemir! Pospešuj sodelovanje! Osredotoči se na ključne 
dejavnike! 
 
S svojim vodenjem lahko menedžerji oblikujejo kulturo, norme in vrednote, ki spodbujajo 
rezultate na visokem nivoju. Ustvarjanje takšne kulture lahko spodbujajo z oblikovanjem 
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vizije, ki ji zaposleni verjamejo in jo potrjujejo. Tovrstna kultura združuje zaposlene s tem, 
da občutijo, da ima njihov glas težo in da je njihov vsakodnevni prispevek pomemben 
(Daft, 2006, str. 847). 
 
Organizacija lahko uspe v konkurenčnem boju le z enotno kulturo in vodilnim 
poslovodstvom, ki je pozorno na notranjo kulturno raznolikost. Vedno obstaja določena 
količina razlik, če ne spremljajo stopnje homogenosti kulture, obstaja nevarnost, da začne 
organizacija pešati zaradi nasprotnih subkultur, ki vplivajo na posamezne oddelke (De 
Chernatony, 2002, str. 158). 
 
Teoretika Kotler in Heskett pravita, da tudi v primeru, če v organizaciji veljajo iste, 
homogene vrednote, obstaja možnost, da so vrednote v organizaciji napačno opredeljene. 
To pomeni, da organizacija drsi proti propadu. Zato sta mnenja, da je napačna trditev, da 
močna kultura zagotavlja visoko uspešnost organizacije. To je možno le v primeru, da 
organizacije izpolnjujejo naslednje pogoje (De Chernatony, 2002, str. 164 - 166): 
 so skladne s svojim okoljem, 
 se znajo prilagoditi spremembam v okolju, 
 spoštujejo vodilne na vseh ravneh ter 
 skrbijo za zadovoljevanje potreb zaposlenih, odjemalcev in delničarjev. 
 
Organizacije, ki želijo uspeti tudi s pomočjo organizacijske kulture, morajo znati predvideti 
spremembe v okolju. Oceniti morajo znati tudi, kakšne bodo posledice za organizacijo, v 
če bi ob nespremenjenih bistvenih vrednotah, prilagodila obrobne vrednote (De 
Chernatony, 2002, str. 166). 
 
Na prizadevanju in motivaciji vseh zaposlenih temelji uspeh organizacije. Bistveni in 
sestavni del je tudi kultura organizacije. Medsebojno zaupanje in spoštovanje osebnosti 
ter tudi priznanje vsakega posameznika, veljajo za nepogrešljivo. Delovno okolje omogoča 
dobro počutje vseh zaposlenih. Ponuja prostor, kjer se krepijo novosti in ustvarjalnost. 
Zelo pomemben element je kultura organizacije, ki vpliva na uspešnost uvedbe sprememb 
v organizaciji ter izbiro načina spreminjanja organizacije. Želja po izboljšavi se mora 
nenehno povezovati z zadovoljstvom uspešnega razvoja. Zaposleni se morajo v svoji 
delovni organizaciji dobro počutiti. Kulturo je treba proučevati, da bi lahko uresničili 
poslovno strategijo organizacije, ki je odločilnega pomena pri ustvarjanju profit (Zbornik 
6. študentske konference Fakultete za management, Koper, 2010).  
 
3.5 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Kadar v organizaciji obstoječa kultura deluje nepovezano, razdiralno in zaviralno na 
organizacijo, se pojavi problem, kako jo prilagoditi izzivom okolja oz. jo spremeniti 
(Gruban, 2003, str. 10). 
 
Najvišji menedžment mora predhodno razumeti obstoječo kulturo, preden sproži proces 
spremembe organizacijske kulture. V organizaciji bodo morali opraviti obsežno raziskavo 
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med zaposlenimi na teme, kot so: poistovetenje in sprejemanje vrednoti ter poslanstva 
organizacije, medsebojni odnosi med zaposlenimi v in izven organizacije, odnos 
zaposlenih do organizacije in obratno. Tako bodo spoznali kulturo, ki obstaja danes, 
omogočeno jim bo tudi najti področja, kjer so potrebne izboljšave (Sandri in Lees, 2001, 
str. 857). 
 
Pri uresničevanju zastavljenih strategij in pri ugotavljanju možnih problemov znotraj 
organizacije je analiza kulture organizaciji v pomoč (Hočevar et al., 2003, str. 86). 
Izključna uporaba kvantitativnih metod, kot uporaba metodologije pri analizi 
organizacijske kulture, ni dovolj. Primernejši za proučevanje organizacijske kulture je splet 
metod z metodo raziskovalnih vprašalnikov, kot so usmerjeni intervjuji, metode 
opazovanja vedenja, dogodkov, fizičnih artefaktov, ki omogočajo razkrivanje implicitnih 
razsežnosti organizacijske kulture (Gruban, 2003, str. 11). 
 
Pri analiziranju kulture moramo analizirati vse posamezne elemente kulture. Teoretiki 
(Hočevar et al., 2003, str. 90) predlagajo, da se najprej izvede analiza vrednot. Po eni 
izmed metod zaposleni ocenjujejo vrednote, če menijo, da so pomembne za organizacijo. 
Nato se glede na rezultate, vrednotam določi vrstni red po pomembnosti. Temu sledi 
ocenitev vrednot z lastnega vidika. V naslednjem koraku je treba oba rezultata med seboj 
primerjati. Postavlja se vprašanje, ali se zaposlenim zdi primeren pridobljeni vrstni red 
usklajenih vrednot za izzive in okoliščine, s katerimi se organizacija sooča. V organizacijah 
je navadno odgovor, da ni tako in da je treba vrednotam, ki poudarjajo razumskost oz. 
profesionalnost, dati večjo veljavo. Organizacija, ki se sreča s takšnim odgovorom, je pred 
spremembo svoje kulture oz. njenih elementov (Gruban, 2003, str. 90). 
 
V organizacijah, kjer je kultura nastajala dolga leta in ima korenine v vrednotah, ki so jim 
zaposleni močno zavezani, so elementi kulture dokaj stabilni. Tam bodo tudi odpori in 
težave pri spreminjanju večji (Tavčar, 2002a, str. 192). 
 
Spreminjanje kulture je proces, ki se ne more zgoditi čez noč. Najlažje je ta proces 
uresničevati s sporazumevanjem, simboli, jezikom, rituali, kot pravi (Gruban, 2003, str. 
11-12). Menedžerji so pri tem soustvarjalci, interpretatorji, ustvarjalci. Postati morajo 
menedžerji simbolov tisto, kar govorijo, morajo tudi izvrševati. Treba se je soočiti z 
dejstvom, da se kulture ne da ustvarit, saj nastaja v glavah in srcih ljudi. V tem času je 
treba opuščati neuspešne elemente in krepiti uspešne. Ker je kultura posledica preteklih 
uspehov in prednosti organizacije ter vizije ustanoviteljev, je mogoče graditi naprej na 
njeni osnovi. Vključiti je treba vse zaposlene, tudi tiste na dnu hierarhične lestvice, in 
opisati novo, zaželeno vedenje. Ne zadošča zgolj zapis novih vrednot koristi in prednosti, 
ki jih novosti prinašajo. Predvsem je treba navesti tudi kršitev skupnih pravil igre in 
nesprejemanje odstopanj. Kulture ne smemo kopirati od drugod, saj imitacija vrednot ne 
obrodi ustreznih sadov. Komunikacije so zelo pomembne za proces spreminjanja. Sam 
proces spreminjanja organizacijske kulture zahteva čas, izobraževanje in pogosto 
ponavljanje sporočil. Pomembno je, da se elementi kulture vgrajujejo tudi v modele 
nagrajevanja in sisteme delovne uspešnosti (Tavčar 2002a, str. 192). 
 48 
 




V organizaciji se srečujejo različni sistemi vrednot: vrednote zaposlenih, vrednote 
menedžmenta, vrednote uporabnikov. Zato se je treba zavedati različnih vplivov 
vrednostnih sistemov in se dogovoriti za merila, ki določajo kaj je dobro in kaj slabo, kaj 
je sprejemljivo, zaželeno in kaj nesprejemljivo, nezaželeno. Na osnovi teh vrednot se s 
pomočjo teh kazalnikov prepozna kakovost dela in dejanja zaposlenih v organizaciji so bolj 
usklajena (Musek, Lešnik, 2007, str. 23 – 24). 
Organizacijske vrednote so kategorije znotraj poslovne etike. Poslovna etika odraža 
navade, ki zadevajo delo zaposlenih v neki organizaciji (Jelovac, 1997, str. 5). 
Organizacija mora najti način, če želi biti uspešna, kako povečati etičnost svojih 
zaposlenih. Napotke delovanja in usmeritve, kako se morajo zaposleni obnašati v 
določenih situacijah mora imeti napisana v internem dokumentu, priročniku za zaposlene. 
Dokument, ki opredeljuje vodila preganjanja določenih dejanj imenujemo etični kodeks. V 
njem so opredeljena vodila, ki so obravnavana kot neetična in ostala dejanja, ki so 
obravnavana kot etična (Retief, 2002, str. 35). 
Etični kodeks služi dvema namenoma: člane organizacije ves čas opominja, kaj je 
sprejemljivo in kaj ne, zunaj organizacije pa zagotavlja ohranjanje etičnega standarda 
(Gower, 2003, str. 13). 
Poleg kodeksa obnašanja, ki ga določi organizacija, obstajajo še drugi kodeksi, po katerih 
se ravnamo v vsakdanjem življenju in sicer: osebni, družbeni, profesionalni, mednarodni 
in organizacijski.  
Opredelitev sistema vrednot za obravnavano organizacijo temelji na obravnavanju obče 
človeških vrednot in upravnih vrednot. 
 
4.1 PREVLADUJOČE OBČE ČLOVEŠKE VREDNOTE 
 
Vrednota je kakovost želenega. Vrednote so ideološka posplošenja, ki dajejo zahtevanemu 
vedenju oz. ravnanju moralno opravičilo. So rezultat socializacije posameznikov, so 
osnovna stališča o delu, sodelovanju, lojalnosti. Najpogosteje obravnavane obče človeške 
vrednote so: poštenost, svoboda, resnica, znanje, zdravje, zvestoba, ugled, denar, 
kariera, delavnost, redoljubnost, politični uspeh, solidarnost, spolnost in družabnost 
(Ivanko in Stare, 2007, str. 93). 
 
Vrednote niso nekaj stalnega, ampak se spreminjajo. V različnih zgodovinskih obdobjih 
spoznavamo različne vrednotne hierarhije. Prav zato govorimo o univerzalnih vrednotah, 
ki so jim v vseh obdobjih zgodovine priznavali in pripisovali univerzalen značaj (Stres, 
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1986, str. 56). Najpomembnejše obče človeške oz. univerzalne vrednote so naslednje 
(Musek, 1994, str. 78): 
 poštenost: kar posameznik razume in ima za dobro; 
 svoboda: neodvisnost, sposobnost za samoopredelitev, odsotnost zunanjih 
vplivov, možnost delovati tako, kot želimo; 
 resnica: skladnost izjav, ki se ujemajo s stvarnim stanjem, skladnost 
razuma s stvarjo; 
 znanje: sistem medsebojno logično povezanih znanj in spoznanj o naravi, 
družbi in mišljenju, katerih resničnost se vedno znova preizkuša in 
poglablja v praksi; 
 zdravje: stanje popolne fizične, duševne in socialne blaginje, ne gre le za 
stanje brez bolezni; 
 zvestoba: pripadnost ustreznim normam; 
 ugled: cenenost posameznika v družbi; 
 denar: splošno menjalno plačilno sredstvo; 
 kariera: življenjska, načrtovana ali nenačrtovana poklicna pot; 
 delavnost: pravočasno in strokovno opravljanje nalog; 
 redoljubnost: osebna urejenost in urejenost delovnega okolja; 
 politični uspeh: uspeh v strankarskem in civilno družbenem delovanju; 
 solidarnost: vzajemnost, vzajemna pomoč, čut za skupno odgovornost in 
korist; 
 spolnost; enakost obravnavanih ljudi ne glede na spol, raso ali kakršno koli 
pripadnost; 
 družabnost: oznaka za različne načine uveljavljanja volje in uresničevanja 
ciljev posameznika ali skupine v odnosih medsebojne soodvisnosti. 
 
4.2 PREVLADUJOČE UPRAVNE VREDNOTE 
 
Javni uslužbenec odloča o vrsti zadev, ki se tičejo posameznika, zato ni vseeno, kako in 
koliko sprejema obstoječi sistem vrednot. Sistem vrednot, ki prevladuje v družbi, 
prevladuje tudi v upravi. Poleg pomembnih obče človeških vrednot, so za javne 
uslužbence najpomembnejše zlasti naslednje upravne vrednote (Musek, 1994, str. 79): 
 lojalnost do delodajalca: upoštevanje volje delodajalca; 
 nepristranskost pri delu: odsotnost vseh vplivov na zakonito in strokovno 
opravljanje dela; 
 strokovnost: usposobljenost zaposlenih za strokovno opravljanje dela; 
 spoštljivost do predstojnika: upoštevanje veljavnih družbenih vrednot v 
odnosu do predstojnika; 
 spoštljivost do sodelavcev: upoštevanje veljavnih družbenih vrednot v 
odnosu s sodelavci; 
 dovzetnost za spremembe: pripravljenost posameznika za uvedbo novih 
stvari; 
 ažurnost pri delu: pravočasno opravljanje delovnih nalog; 
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 tekmovanje med sodelavci: tekmovanje sodelavcev za doseganje boljših 
rezultatov; 
 medsebojni odnosi: odnosi med zaposlenimi; 
 javnost dela: transparentnost delovanja; 
 ugled: varovanja organa in ustanove; 
 spoštljivost do občanov: ravnanje v skladu z obče človeškimi in upravnimi 
vrednotami; 
 varstvo zaposlenih: tehnično in zdravstveno varstvo in varnost zaposlitve; 
 spoštovanje kodeksa javnih uslužbencev: ravnanje v skladu s kodeksom 
javnih uslužbencev; 
 politična nevtralnost: ravnanje v skladu z vrednotami in neupoštevanje 
političnih vplivov. 
 
4.3 POSKUS OPREDELITVE SISTEMA VREDNOT 
 
Ljudje na splošno ravnamo tako, da smo do neke mere podvrženi vplivu okolja. Delamo 
tako, kot želijo drugi. Vendarle lahko na podlagi vztrajnosti in učinkovitosti svojih 
prizadevanj ugotovimo, ali si za nekaj prizadevamo zaradi lastnih želja ali samo zato, ker 
želimo ustreči drugim. 
 
Tako odrasli, kot tudi otroci potrebujem pozitivne spodbude za začetek učnega procesa, s 
katerim bomo spremenili svoje vedenje. Nihče se ne more trajno znebiti neželenega 
vedenja, četudi si ga sam strogo prepove. 
 
Tisto, kar človek dela iz svojega prepričanja, dela tudi temeljito in dosledno. Kdor želi 
doseči svoj cilj, si ga mora naslikati čim bolj vabljivega in privlačnega. 
 
Številni uspešni ljudje so že v sedanjosti ustvarili takšno pozitivno predstavo o nekem 
dolgoročnem,časovno oddaljenem cilju, da tudi skrenitve od začrtane poti ne pomenijo 
resne čustvene nevarnosti. 
 
Uspešni ljudje so s svojo pozitivno energijo, vztrajnostjo in željo po uresničitvi zastavljenih 
ciljev sposobni oslabiti ter onemogočiti povzročitelje neustreznega vedenja.  
 
Človek si mora včasih najprej opeči prste, preden se sprijazni s tem, da nekateri vedenjski 
vzorci niso primerni zanj. 
 
Ljudje, če je le možno zavlačujejo z opravljanjem neprijetnih stvari. Sicer pridobijo na 
času, vendar praviloma slaba vest zasenči veselje zaradi pridobljenega časa. Neprijetnih 
nalog se je treba lotiti najprej in tako hitro, da se notranji odpor sploh ne more razviti. 
 
Ljudje, nezadovoljni s samim seboj, prenašajo nezadovoljstvo in negativno naravnanost 
tudi na svojo okolico (Besseer, Seigmund, Cora, 2002, str. 52). 
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Nekateri ljudje se že vnaprej pripravijo na negativen rezultat in mislijo, da so tako varni 
pred razočaranji. S tem oslabijo pozitivne pobude in dejansko pogosto sami izzovejo 
neuspeh (Besseer – Seigmund, Cora. 2002, str. 54). 
 
Že desetletja je v psihologiji znano, da samogovor sestavlja izredno zdravo miselno 
tehniko. Z njegovo pomočjo lahko načrtujemo vsakdan in tvorno razmišljamo o nalogah in 
težavah in nalogah. Samogovor postane strategija za obvladovanje vsakdana. 
 
Zadovoljni in samozavestni ljudje se tudi v mislih pogovarjajo s seboj ustrežljivo in 
vljudno, so ugotovili znanstveniki. Bojazljivi in depresivni ljudje, pa se pogosto prepuščajo 
samokritiki ali celo zmerjanju. Zavestno uporabljanje in negovanje lepega vedenja v 
notranjem dialogu je enako pomembno, kot prijaznost in obzirnost v stikih s soljudmi 
(Besseer, Seigmund, Cora, 2002, str. 55). 
 
Kdor nenehno napihuje svoje slabosti in se nenehno kritizira, pogosto s težavo sprejme 
poklone in pohvale od drugih. V bistvu se vsem odpove in oropa pomembnega vira moči 
(Besseer, Seigmund, Cora, 2002, str. 56). 
 
Kognitivna vedenjska terapija se ukvarja z mislimi, ki povzročajo vedenje in psihično 
razpoloženje nekega človeka in ne z zunaj vidnim vedenjem. Odkriti poskuša misli, ki 
povzročajo neko vedenjsko težavo in jih nadomestiti s takšnimi, ki na vedenje vplivajo 
pozitivno (Besseer, Seigmund, Cora, 2002, str. 44). 
 
Le redko se odraslim v življenju dogaja, da dobijo za svoje delo vsestransko pohvalo in 
priznanje (Besseer, Seigmund, Cora, 2002, str. 47). 
 
4.3.1 VREDNOTE KOT VIR MOČI 
 
Posvetni cilji so nujno potrebni za kakovostno življenje. Svoj pozitivni učinek razvijajo, če 
dobijo v hierarhiji notranjih vrednot strateško ugodno mesto. Temeljno vprašanje ostaja, 
ne glede na to, kakšna je hierarhija vrednot: Kako se toliko različnih ciljnih predstav lahko 
prilagodi druga drugi? Kako to vpliva na naše življenje? Obstajajo tudi vrednote, ki so 
enako usmerjene in se zato med seboj dopolnjujejo. Druge vrednote med seboj tekmujejo 
in se izključujejo. Vrednote so same po sebi sicer lahko pozitivne, a če imajo v življenju 
napačen pomen in vlogo, lahko preprečujejo uspehe na dolgi rok (Besseer – Seigmund, 
Cora. 2002, str. 56). 
 
Vrednote so pojem, s katerim ne označujemo staromodnih praznih besednih lupin, ampak 
najrazličnejše življenjske vsebine, za katere si ljudje danes prizadevajo. Seveda vsak 
človek v svojem življenju tem vrednotam pripisuje drugačen pomen in težo. Že v jeziku se 
kaže, kako v svoj notranji sistem vrednot nezavedno vnašamo neko zaporedje vrednot. V 





Z branjem spodnjega seznama lahko ugotovimo, ali se nas čustveno takoj dotaknejo oz. 
se nam zdijo nekateri od navedenih pojmov popolnoma nepomembni. Povsem jasno je, 
da vsak človek tem vrednotam pripisuje drugačno težo. 
 
Tabela 3: Vrednote od A do Ž 
 
altruizem    modrost  spolnost 
bližina     neodvisnost  spoštovanje 
bogastvo    neprisiljenost  sprememba 
brezčasnost    nežnost  sreča 
čast     občutek dolžnosti strpnost 
človečnost    objektivnost  svoboda 
daljnovidnost    odgovornost  točnost 
dejavnost    odprtost  tovarištvo 
demokracija    okus   trdnost 
disciplina    osebnost  umirjenost 
distanca    pamet   uravnovešenost 
dobra volja     pogum   uspeh 
domišljija    popustljivost  ustrežljivost 
družabnost    poreklo  ustvarjalnost 
družina    poštenost  varčnost 
enakost    pragmatizem  varnost 
gostoljubnost    pravičnost  varovanje okolja 
harmonija    premoč  vedrina 
hrabrost    prepričanje  vera 
identiteta    prijateljstvo  veselje 
individualizem    pripadnost  vljudnost 
izobrazba    priznanje  vpliv 
karizma    razumnost  zadovoljstvo 
kompetentnost   red   zakonitost 
ljubezen    resnica   zaupanje 
mir      samouresničitev zdravje 
umirjenost    slava   zgovornost 
moč     sočutje  zvestoba 
Vir: Barbara Schott, : Andree Wege wagen; V Cora Besser – S, str. 144 
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4.3.2  LESTVICA OSEBNIH VREDNOT 
 
Človek postane neodločen in ne ve, kako naj ravna takrat, ko vrednote med seboj 
tekmujejo. Zato je pomembno, da predstave o svojih vrednotah razvrstimo po pomenu. 
Hierarhija vrednot ni toga, ampak se v življenju neprestano spreminja. 
 
Vrednote, kot so veselje do življenja, sreča in zdravje je priporočljivo postaviti oz. uvrstiti 
čim višje na lestvici. V tem primeru bo vedno dovolj moči za uresničevanje svojih 
življenjskih ciljev, ki jih bomo lahko tudi dolgo uživali. Primerno je tudi, da razvrstitev 
vrednot v določenem času spremenimo (Besser – Siegmund, Cora. 2002, str. 102). 









 prijateljstvo  
 vera 
 
Kakovost življenja je lahko višja, razporedimo svoje vrednote bolj smiselno. Uspeh na 
najvišjem mestu tako prekaša vrednote, kot so zabava, zdravje in prijateljstvo. Najboljša 
razvrstitev vrednot prinaša uspeh po karierni strani in prav tako po človeški stani. 
 
Nenehoma moramo preverjati, ali vrednotena višjem mestu nižje uvrščene vrednote 
ovirajo ali podpirajo: 
    1. primer  2. primer  
višje mesto    uspeh   zdravje 
nižje mesto    zdravje  uspeh 
 
Kdor za uspeh postavi na kocko zdravje tvega, da bo iz tekme izključen. Bolje se bo izšlo 
pri drugi različici: dobro zdravje vključuje pogosto doživljenjski uspeh. 
 
Umirjeni in uravnovešeni ljudje lahko zelo jasno določijo, kaj je zanje v življenju 
pomembno. Zelo redko se zgodi, da ne bi spoštovali vrednot, ki jim sami dajejo prednost 
(Besser, Siegmund, Cora, 2002, str. 99). 
 
Kako trdna je hierarhija vrednot, se najhitreje pokaže, ko pride do nesoglasij. Odločitev, 




5 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE VREDNOSTNEGA 
SISTEMA V OBRAVNAVANI LOKALNI SKUPNOSTI 
 
 
5.1 ZASNOVA RAZISKAVE 
 
Bistvo organizacije je v prizadevanju za doseganje skupnih ciljev. Organizacija ne ponuja 
svojim zaposlenim le delovnega mesta, temveč je to obogateno z vrednotami, zgodbami, 
identitetami. 
 
Za organizacijo je zelo pomembno, kakšne vrednote podpirajo vodje, saj se te odražajo v 
ožjem in širšem okolju. 
 
Namen in cilj raziskave je ugotovitev in določitev vrednostnega sistema zaposlenih v 
organizaciji ter njihovo udejanjanje v vsakodnevnih razmišljanjih, vedenjih, odločanjih. Za 
namen raziskave sem pripravila anketni vprašalnik, ki vsebuje dva sklopa z vprašanji o 
pomembnosti: obče človeških in upravnih vrednot. 
 
Anketirani so boli javni uslužbenci in strokovno tehnični kader. V anketi je sodelovalo 44 
oseb od tega 37 javnih uslužbencev in 7 oseb iz strokovno tehničnega kadra.  
 
5.2 OPREDELITEV VPRAŠALNIKA 
 
Vprašalnik je namenjen anketiranju zaposlenih v obravnavani organizaciji. Sestavljen je iz 
dveh temeljnih delov. Prvi del vsebuje statistične podatke zaposlenih ter njihove 
značilnosti, kot so: spol, nivo v organizaciji, delovna doba v organizaciji, starost, stopnja 
izobrazbe. Drugi del ima dva sklopa vprašanj o pomembnosti: obče človeških in upravnih 
vrednot. Vprašanja naštevajo posamezne vrednote in sprašujejo, kako nepomembne, 
malo pomembne srednje pomembne, zelo pomembne in najbolj pomembne so 
posamezne vrednote v vsaki od štirih tabel. V peti tabeli vprašalnik sprašuje anketirane po 
vrsti zadovoljstev. 
 
Ugotovila bom, kakšne in katere vrednote so pomembne zaposlenim. Rezultate bom med 
seboj primerjala in na podlagi dobljenih rezultatov interpretirala situacijo v lokalni 
skupnosti, konkretno v občinski upravi Občine Kamnik. Ugotovila bom, kakšen je:  
 odnos zaposlenih do obče človeških vrednot in kako jih posamezniki cenijo; 
 mnenje strank o vrednotah uradnikov in kako posamezniki cenijo te vrednote; 
 odnos zaposlenih do upravnih vrednot in kako jih posamezniki cenijo; 
 odnos strank  strokovno tehničnega kadra do vrednot in kako posamezniki cenijo 
te vrednote; 
 vrste zadovoljstev pri delu, ki vplivajo na uspeh občinske uprave; 




 rezultati navedene ankete bodo osnova, s katerimi bom lahko potrdila podane 
hipoteze oz. jih bom ovrgla. 
 
Postopek statistične obdelave podatkov je potekal s pomočjo računalniškega programa 
Excel. V tabelo so ročno vneseni podatki in s pomočjo formul izračunane kvantitativne 
metode: aritmetična sredina (poprečna vrednost), standardni odklon, varianca, %variacije 
in mediana.  
 
Aritmetična sredina je najpomembnejša srednja vrednost. Računamo jo iz vseh zbranih 
podatkov za spremenljivko, zato je njena predstavitvena vrednost vprašljiva, če so med 
podatki tudi taki, ki se bistveno razlikujejo od ostalih podatkov (Bastič, Majda, 2006). 
 
Mediana ali središčnica predstavlja tisto vrednost, pri kateri ima polovica enot vzorca 
manjše, polovica pa večje vrednosti od mediane. Glavna pomanjkljivost mediane je njena 
neobčutljivost na spremembe vrednosti. Njena vrednost se spremeni šele, ko vrednosti 
preidejo iz ene polovice v drugo. 
 
Varianca in standardni odklon sta najpogosteje uporabljeni meri variabilnosti. Varianca je 
povprečna napaka med dejanskimi vrednostmi spremenljivke in njeno aritmetično sredino. 
Izraža se v kvadratu osnovne mere. Zaradi tega se pogosteje uporablja standardni odklon, 
ki je enak kvadratnemu korenu iz variance ter se izraža v enakih enotah kot spremenljivka 
in njena aritmetična sredina. Standardni odklon uporabljamo tudi kot mero 
reprezentativnosti aritmetične sredine. Manjši kot je standardni odklon (v primerjavi z 
aritmetično sredino), manjše so razlike med dejanskimi vrednostmi spremenljivke in njeno 
aritmetično sredino ter obratno. 
 
Rezultati za povprečne vrednosti, mediano, standardni odklon in varianco za posamezne 
vrednote so vpisani v tabelah raziskave. Izračuni in obrazložitev kvantitativnih metod so 




5.3 REZULTATI RAZISKAVE 
 




VREDNOTE NP MP SP ZP NP PO ME SO VA 
1 Strokovnost 2 2  23 10 4 4 0,99 0,97 
2 Kariera 2 4 19 3 9 3,35 3 1,12 1,25 
3 Spoštljivost 1 3 2 14 17 4,16 4 1,03 1,05 
4 Tekmovalnost 7 12 14  4 2,51 2 1,13 1,28 
5 Poštenost 1 7  12 17 4,19 4 0,93 0,86 
6 Manipulacija 20 3 3  11 2,43 1 1,76 3,11 
7 Obrekovanje 22 4 1  10 2,24 1 1,73 2,99 
8 Ustrahovanje 21 2 1 2 11 2,46 1 1,81 3,28 
9 Strpnost  1 5  15 16 4,08 4 1,10 1,21 
10 Razumevanje 7 2 4 19 5 3,35 4 1,32 1,74 
11 Izkoriščanje 12 4 4 13 4 2,81 3 1,47 2,15 
12 Učinkovitost  2 8 19 8 3,89 4 0,80 0,64 
13 Prijaznost 1  6 20 10 4,03 4 0,82 0,67 
14 Sodelovanje  1 6 22 8 4 4 0,70 0,49 
15 Politični uspeh 19 10 4  4 1,92 1 1,26 1,59 
 
Vir: lasten, Tabela 1 
 
VREDNOTE:    NP – nepomembna            STATISTIČNA OBDELAVA – REZULTATI: 
MP  - malo pomembna  PO – poprečna vrednost (aritmetična sredina9 
SP  - srednje pomembna  ME - mediana  
ZP – zelo pomembna  SO – standardni odklon 
NP – najbolj pomembna  VA -  varianca 
 
V tabeli 4 so prikazane obče človeške vrednote in odnos uradnikov do teh vrednot. 
Razberemo lahko, da je na prvem mestu najbolj pomembna vrednota poštenost, s 
povprečno oceno 4,19 in spoštljivost s povprečno oceno 4,16 in sicer 17 anketiranim 
osebam. Mediana za obe vrednoti je 4, kar pomeni, da je to srednja vrednost.  Standardni 
odklon za poštenost je 0,93 in varianca 0,86. Na drugem mestu je vrednota strpnost, s 
povprečno oceno 4,08 in prijaznost s povprečno oceno 4,03. Na tretjem mestu sta 
vrednoti strokovnost in sodelovanje, s povprečno oceno 4. Na četrtem mestu so bile 
pomembne vrednote učinkovitost s povprečno oceno 3,89, razumevanje in kariera, s 
povprečno oceno 3,35. Naslednje pomembne vrednote so bile še tekmovalnost, 
izkoriščanje in politični uspeh. Med nepomembne vrednote pa po mnenju anketirancev 
sodijo obrekovanje, politični uspeh, ustrahovanje in manipulacija. Rezultati so prikazani v 






Graf 1: Odnos uradnikov do obče človeških vrednot 
 
 
Vir: lasten, Tabela 4 
 






NP MP SP ZP NP PO ME SO VA 
1 Strokovnost   2 25 10 4,22 4 0,53 0,28 
2 Kariera 10 1 13 11 2 2,84 3 1,26 1,60 
3 Spoštljivost  7 19 8 3 3,19 3 0,83 0,69 
4 Tekmovalnost 8 7 5 9 8 3,05 3 1,47 2,16 
5 Poštenost  3 16 15 3 3,49 3 0,76 0,57 
6 Manipulacija 2 3 15 2 15 3,68 3 1,23 1,52 
7 Obrekovanje 4 2 16 1 14 3,51 3 1,33 1,67 
8 Ustrahovanje 2 4 9 7 15 3,71 4 1,23 1,52 
9 Strpnost  3 11 2 6 15 3,51 4 1,46 2,14 
10 Razumevanje 2 7 14 13 1 3,11 3 0,92 0,85 
11 Izkoriščanje 2 2 18 8 7 3,43 3 1,03 1,06 
12 Učinkovitost   14 15 8 3,84 4 0,75 0,57 
13 Prijaznost  3 15 17 2 3,49 4 0,72 0,52 
14 Sodelovanje  2 21 12 2 3,38 3 0,67 0,45 
15 Politični uspeh 15 2 5 6 9 2,78 3 1,66 2,76 
Vir: lasten, Tabela 5 
VREDNOTE:   NP – nepomembna            STATISTIČNA OBDELAVA – REZULTATI: 
MP  - malo pomembna  PO – poprečna vrednost (aritmetična sredina) 
SP  - srednje pomembna  ME - mediana  
ZP – zelo pomembna SO – standardni odklon 
3NP – najbolj pomembna  VA -  varianca 
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V tabeli številka 5 so prikazane obče človeške vrednote in sicer kakšno je mnenje strank o 
vrednotah uradnikov. Anketni rezultati so pokazali, da stranke pri uradnikih najbolj cenijo 
vrednoti strokovnost, s povprečno oceno 4,22 in učinkovitost, s povprečno oceno 3,84. 
Mediana za strokovnost in učinkovitost je 4. Standardni odklon za vrednoto strokovnost je 
0,53 in varianca 0,28 ter za vrednoto učinkovitost standardni odklon 0,75 ter varianca 
0,57. Sledita jima vrednoti ustrahovanje, s povprečno oceno 3,71 in manipulacija, s 
povprečno oceno 3,68. To je povedalo 15 anketiranih oseb. Na tretjem mestu sta bili 
vrednoti strpnost in obrekovanje, obe s povprečno oceno 3,51. Na četrto mesto so 
stranke postavile vrednoti poštenost in prijaznost, s povprečno oceno 3,49. Po oceni 
strank pri uradnikih sledijo vrednote: izkoriščanje, sodelovanje, spoštljivost, razumevanje, 
tekmovalnost, kariera in politični uspeh. Rezultati raziskave so prikazani v grafu številka 2.  
 
Graf 2: Odnos strank pri uradnikih do obče človeških vrednot 
 
 
Vir: lasten, Tabela 5 
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NP MP SP ZP NP PO ME SO VA 
1 Politična nevtralnost 17  4 14 2 2,57 3 1,50 2,25 
2 Strokovnost   6 19 12 4,16 4 0,68 0,46 
3 Spoštljiv odnos do 
strank 
  6 18 13 4,19 4 0,69 0,48 
4 Spoštljiv odnos do 
predstojnika 
 2 12 19 4 3,68 4 0,74 0,54 
5 Spoštljiv odnos do 
sodelavcev 
 5 9 19 4 3,59 4 0,85 0,73 
6 Tekmovalnost med 
sodelavci 
9 21 6 1  1,97 2 0,72 0,51 
7 Nepristranskost pri 
delu 
3  3 21 10 3,95 4 1,04 1,08 
8 Lojalnost do 
delodajalca 
 2 13 18 4 3,65 4 0,74 0,55 
9 Varstvo zasebnosti 2 6 2 21 6 3,62 4 1,10 1,21 
10 Medosebni odnosi 3 3 3 21 7 3,70 4 1,11 1,24 
11 Motivacija za delo  3 4 18 12 4,05 4 0,87 0,75 
12 Ažurnost pri delu 2 5  21 8 3,81 4 1,11 1,23 
13 Enakost in 
sodelovanje 
 3 5 21 8 3,92 4 0,82 0,67 
14 Dovzetnost za 
spremembe  
2 9 5 13 8 3,43 4 1,22 1,49 
15 Potreba po rasti in 
razvoju 
2 7 9 7 12 3,54 4 1,26 1,60 
Vir: lasten, Tabela 6 
 
VREDNOTE:     NP – nepomembna            STATISTIČNA OBDELAVA – REZULTATI: 
MP  - malo pomembna  PO – poprečna vrednost (aritmetična sredina) 
SP  - srednje pomembna  ME - mediana  
ZP – zelo pomembna  SO – standardni odklon 
NP – najbolj pomembna  VA -  varianca 
 
Tabela prikazuje anketne rezultate in sicer odnos uradnikov do upravnih vrednot. Iz tabele 
je razvidno, da med najbolj pomembne vrednote anketiranci uvrščajo spoštljiv odnos do 
strank, s povprečno oceno 4, 19 in strokovnost s povprečno oceno 4,16. Mediana za 
navedeni vrednoti je 4. Standardni odklon za vrednoto spoštljiv odnos do strank je 0,69 , 
varianca pa 0,48. Za vrednoto strokovnost je standardni odklon 0,68 in varianca 0,46. 
Druga najpomembnejša vrednota je motivacija za delo, s povprečno oceno 4,05, sledi ji 
vrednota nepristranskost pri delu,s povprečno oceno 3,95. Tretji najpomembnejši vrednoti 
sta enakost in sodelovanje pri delu, s povprečno oceno 3,92 in ažurnost pri delu, s 
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povprečno oceno 3,81. Četrti najpomembnejši vrednoti sta medsebojni odnosi, s 
povprečno oceno 3,70 in spoštljiv odnos do predstojnika, s povprečno oceno 3,68. Sledijo 
jim vrednote: lojalnost do delodajalca, varstvo zasebnosti, spoštljiv odnos do sodelavcev, 
potreba po rasti in razvoju, dovzetnost za spremembe, politična nevtralnost in 
tekmovalnost med sodelavci. Rezultati raziskovanja so prikazani v grafu 3. 
 
Graf 3: Odnos uradnikov do upravnih vrednot 
 
 
Vir: lasten, Tabela 6 
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ZADOVOLJSTVO NP MP SP ZP NP PO ME SO VA 
1 Zadovoljstvo s 
sodelavci 
 3 6 19 9 3,64 4 0,93 0,87 
2 S stalno zaposlitvijo  3 10 9 15 3,97 4 1,00 1,00 
3 Z delom   7 9 21 4,15 4 0,80 0,64 
4 Z delovnim časom   8 18 11 4,08 4 0,71 0,51 
5 Z nadrejenimi   9 13 15 4,16 4 0,79 0,62 
6 Z izobraževanjem 7  16 6 8 3,22 3 1,32 1,74 
7 S statusom v 
organizaciji 
  17 15 5 3,68 4 0,70 0,49 
8 Z vodstvom 
organizacije 
  7 17 13 4,16 4 0,72 0,51 
9 Z delovnimi pogoji 3  5 13 16 4,05 4 1,14 1,29 
10 Z napredovanjem   15 7 15 4 4 0,90 0,81 
11 S plačo   9 10 18 4,24 4 0,82 0,67 
 
Vir: lasten, Tabela 7 
VREDNOTE:    NP – nepomembna            STATISTIČNA OBDELAVA – REZULTATI: 
MP  - malo pomembna  PO – poprečna vrednost (aritmetična sredina) 
SP  - srednje pomembna  ME - mediana  
ZP – zelo pomembna  SO – standardni odklon 
NP – najbolj pomembna  VA -  varianca 
 
Tabela 7 prikazuje zadovoljstvo uradnikov pri delu, ki vpliva na uspeh občinske uprave. 
Med najbolj pomembno zadovoljstvo uvrščajo zadovoljstvo s plačo, s povprečno oceno 
4,24, mediana je 4, standardni odklon pa 0,82 ter varianca 0,67; zadovoljstvo z 
nadrejenimi in z vodstvom organizacije, obe s povprečno oceno 4,16 in mediano 4. Drugo 
najbolj pomembno zadovoljstvo uradnikov je z delom, s povprečno oceno 4,15 in z 
delovnim časom, s povprečno oceno 4,08. Mediana za obe zadovoljstvi je 4. Tretje po 
vrsti je zadovoljstvo uradnikov z delovnimi pogoji, s povprečno oceno 4,05 in z 
napredovanjem, s povprečno oceno 4. Četrto zadovoljstvo uradnikov je s stalnostjo 
zaposlitve, s povprečno oceno 3,97, s statusom v organizaciji in zadovoljstvo s sodelavci. 




Graf 4: Vrsta zadovoljstev uradnikov pri delu, ki vplivajo na uspeh občinske uprave 
 
 
Vir: lasten, Tabela 7 
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VREDNOTE NP MP SP ZP NP PO ME SO VA 
1 Strokovnost   1 6  3,86 4 0,35 0,12 
2 Kariera 3 1 3   2,00 2 0,93 0,86 
3 Spoštljivost  1  3 3 4,14 4 0,99 0,98 
4 Tekmovalnost 1 4 2   2,14 2 0,64 0,41 
5 Poštenost    4 3 4,43 4 0,49 0,24 
6 Manipulacija 4 2   1 1,86 1 1,36 1,84 
7 Obrekovanje 4 2   1 1,86 1 1,36 1,84 
8 Ustrahovanje 3 1 1 1 1 2,43 2 1,50 2,24 
9 Strpnost  1   4 2 3,86 4 1,25 1,55 
10 Razumevanje 2  1 4  3,00 4 1,31 1,71 
11 Izkoriščanje 2 1 1 3  2,71 3 1,28 1,63 
12 Učinkovitost 1 1  4 1 3,43 4 1,29 1,67 
13 Prijaznost    6 1 4,14 4 0,35 0,12 
14 Enakost in 
Sodelovanje 
   5 2 4,29 4 0,45 0,20 
15 Politični uspeh 3 3 1   1,71 2 0,70 0,49 
 
Vir: lasten, Tabela 8 
 
VREDNOTE:   NP – nepomembna            STATISTIČNA OBDELAVA – REZULTATI: 
MP  - malo pomembna  PO – poprečna vrednost (aritmetična sredina) 
SP  - srednje pomembna  ME - mediana  
ZP – zelo pomembna  SO – standardni odklon 
NP – najbolj pomembna  VA -  varianca 
 
V tabeli številka 8 so prikazane obče človeške vrednote, in sicer odnos strokovno 
tehničnega kadra do teh vrednot. Razberemo lahko, da je na prvem mestu najbolj 
pomembna vrednota poštenost, s povprečno oceno 4,43, ter enakost in sodelovanje, s 
povprečno oceno 4,29. Mediana za obe vrednoti je 4, kar pomeni, da je to srednja 
vrednost. Standardni odklon za poštenost je 0,49 in varianca 0,24. Na drugem mestu sta 
vrednoti prijaznost in spoštljivost, s povprečno oceno 4,14. Na tretjem mestu sta vrednoti 
strokovnost in strpnost, s povprečno oceno 3,86. Na četrtem mestu so bile pomembne 
vrednote učinkovitost, s povprečno oceno 3,43, in razumevanje, s povprečno oceno 3. 
Naslednje pomembne vrednote so bile še izkoriščanje, ustrahovanje in tekmovalnost. Med 
nepomembne vrednote pa po mnenju strokovno tehničnega kadra sodijo obrekovanje, 
manipulacija in politični uspeh. Rezultati raziskave so prikazani v grafu 5. 
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Graf 5: Odnos strokovno tehničnega kadra do obče človeških vrednot 
 
 
Vir: lasten, Tabela 8 
 






NP MP SP ZP NP PO M
E 
SO VA 
1 Strokovnost  1 2 4  3,43 4 0,73 0,53 
2 Kariera 1 1 2 3  3,00 3 1,07 1,14 
3 Spoštljivost  4 1 2  2,71 2 0,88 0,78 
4 Tekmovalnost 1 1 3 2  2,86 3 0,99 0,98 
 5 Poštenost  3 2 2  2,86 3 0,83 0,69 
6 Manipulacija 1 2 3 1  2,57 3 0,90 0,82 
7 Obrekovanje 1 4 1 1  2,29 2 0,88 0,78 
8 Ustrahovanje 2 2 3   2,14 2 0,83 0,69 
9 Strpnost  1 2 3 1  2,57 3 0,90 0,82 
10 Razumevanje  1 4 1 1 3,29 3 0,88 0,78 
11 Izkoriščanje 2 1 3 1  2,43 3 1,05 1,10 
12 Učinkovitost 1 2 2 1 1 2,86 3 1,25 1,55 
13 Prijaznost  2 1 3 1 3,43 4 1,05 1,10 
14 Sodelovanje  2 1 3 1 3,43 4 1,05 1,10 
15 Politični uspeh 1 2 2 2  2,71 3 1,03 1,06 
 
Vir: lasten, Tabela 9 
 
VREDNOTE:   NP – nepomembna            STATISTIČNA OBDELAVA – REZULTATI: 
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MP  - malo pomembna  PO – poprečna vrednost (aritmetična sredina) 
SP  - srednje pomembna  ME - mediana  
ZP – zelo pomembna  SO – standardni odklon 
NP – najbolj pomembna  VA -  varianca 
 
V tabeli številka 9 je prikazan odnos strank strokovno tehničnega kadra do obče človeških 
vrednot. Anketni rezultati so pokazali, da stranke strokovno tehničnega kadra najbolj 
cenijo vrednote strokovnost, prijaznost in sodelovanje, s povprečno oceno 3,43. Mediana 
za prijaznost in sodelovanje je 4. Standardni odklon za vrednoti prijaznost in sodelovanje 
je 1,05, varianca pa 1,10. Standardni odklon za strokovnost je 0,73 in varianca 0,53. 
Sledita jima vrednoti razumevanje, s povprečno oceno 3,19, in kariera, s povprečno oceno 
3. Na tretjem mestu so bile vrednote poštenost, učinkovitost in tekmovalnost, vse s 
povprečno oceno 2,86. Na četrto mesto so stranke pri strokovno tehničnem kadru 
postavile vrednoti spoštljivost in politični uspeh, s povprečno oceno 2,71. Nato si po oceni 
strank o strokovno tehničnem kadru sledijo vrednote: manipulacija, strpnost, obrekovanje 
in ustrahovanje. Rezultati so prikazani v grafu številka 6. 
 
Graf 6: Odnos strank strokovno tehničnega kadra do obče človeških vrednot 
 










NP MP SP ZP NP PO ME SO VA 
1 Politična 
nevtralnost 
2 2 1 2  2,43 2 1,18 1,39 
2 Strokovnost   1 5 1 4 4 0,53 0,29 
3 Spoštljiv odnos do 
strank 
   4 3 4,43 4 0,49 0,24 
4 Spoštljiv odnos do 
predstojnika 
  1 4 2 4,14 4 0,64 0,41 
5 Spoštljiv odnos do 
sodelavcev 
   5 2 4,29 4 0,45 0,20 
6 Tekmovalnost 
med sodelavci 
1 4 2   2,14 2 0,64 0,41 
7 Nepristranskost 
pri delu 
 1 4 1 1 3,29 3 0,88 0,78 
8 Lojalnost do 
delodajalca 
 1 2 3 1 3,57 4 0,90 0,82 
9 Varstvo 
zasebnosti 
 2 4  1 3,57 4 1,05 1,10 
10 Medosebni odnosi   2 5  3,71 4 0,45 0,20 
11 Motivacija za delo   2 5  3,71 4 0,45 0,20 
12 Ažurnost pri delu   2 3 2 4 4 0,76 0,57 
13 Enakost in 
sodelovanje 
  1 5 1 4 4 0,53 0,29 
14 Dovzetnost za 
spremembe  
 1 2 3 1 3,57 4 0,90 0,82 
15 Potreba po rasti in 
razvoju 
1  3 3  3,14 3 0,99 0,98 
 
Vir: lasten, Tabela 10 
 
VREDNOTE:   NP – nepomembna            STATISTIČNA OBDELAVA – REZULTATI: 
MP  - malo pomembna  PO – poprečna vrednost (aritmetična sredina) 
SP  - srednje pomembna  ME - mediana  
ZP – zelo pomembna  SO – standardni odklon 
NP – najbolj pomembna  VA -  varianca 
 
 
V tabeli številka 10 so prikazane upravne vrednote in sicer odnos strokovno tehničnega 
kadra do teh vrednot. Iz tabele je razvidno, da med najpomembnejše vrednote 
anketiranci uvrščajo spoštljiv odnos do strank, s povprečno oceno 4,43, spoštljiv odnos do 
sodelavcev, s povprečno oceno 4,29, in spoštljiv odnos do predstojnika, s povprečno 
oceno 4,14. Mediana za navedene vrednote je 4. Standardni odklon za vrednoto spoštljiv 
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odnos do strank je 0,49 in varianca 0,24. Standardni odklon za vrednoto spoštljiv odnos 
do sodelavcev je 0,45 in varianca 0,20. Standardni odklon za vrednoto spoštljiv odnos do 
predstojnika je 0,64 in varianca 0,41. Druge najpomembnejše vrednote  so strokovnost, 
ažurnost pri delu, enakost in sodelovanje, vse s povprečno oceno 4. Tretje 
najpomembnejše vrednote so motivacija za delo in medsebojni odnosi, s povprečno oceno 
3,71. Četrte po vrsti so lojalnost do delodajalca, varstvo zasebnosti in dovzetnost za 
spremembe, vse s povprečno oceno 3,57. Sledijo jim vrednote: nepristranskost pri delu, 
potreba po rasti in razvoju, politična nevtralnost in tekmovalnost med sodelavci. Rezultati 
raziskave so prikazani v grafu številka 7. 
 




Vir: lasten, Tabela 10 
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ZADOVOLJSTVO NP MP SP ZP NP PO ME SO VA 
1 Zadovoljstvo s 
sodelavci 
  1 5 1 4 4 0,53 0,29 
2 S stalno 
zaposlitvijo 
  2 3 2 4 4 0,76 0,57 
3 Z delom   2 5  3,71 4 0,45 0,20 
4 Z delovnim 
časom 
  2 4 1 3,86 4 0,64 0,41 
5 Z nadrejenimi   3 3 1 3,14 3 0,99 0,98 
6 Z 
izobraževanjem 
1  4 1 1 3,14 3 1,12 1,27 
7 S statusom v 
organizaciji 
1  5 1  2,86 3 0,83 0,69 
8 Z vodstvom 
organizacije 
  4 1 2 3,71 3 0,88 0,78 
9 Z delovnimi 
pogoji 
  4 1 2 3,71 3 0,88 0,78 
10 Z 
napredovanjem 
 1 3 2 1 3,43 3 0,90 0,82 
11 S plačo   2 2 3 4,14 4 0,83 0,69 
Vir: lasten, Tabela 11 
 
VREDNOTE:   NP – nepomembna            STATISTIČNA OBDELAVA – REZULTATI: 
MP  - malo pomembna  PO – poprečna vrednost (aritmetična sredina) 
SP  - srednje pomembna  ME - mediana  
ZP – zelo pomembna  SO – standardni odklon 
NP – najbolj pomembna  VA -  varianca 
 
V tabeli številka 11, so prikazane vrste zadovoljstev strokovno tehničnega kadra, ki 
vplivajo na uspeh občinske uprave. Med najbolj pomembno zadovoljstvo je uvrščeno 
zadovoljstvo s plačo, s povprečno oceno 4,14, mediana je 4, standardni odklon 0,83 in 
varianca 0,69; zadovoljstvo s sodelavci in zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve, obe 
zadovoljstvi s povprečno oceno 4 in mediano 4. Drugo najbolj pomembno zadovoljstvo 
anketiranih je z delovnim časom, s povprečno oceno 3,86, in z delom, z vodstvom 
organizacije ter z delovnimi pogoji, vse s povprečno oceno 3,71. Mediana za vsa 
zadovoljstva je 3. Tretje po vrsti je zadovoljstvo z napredovanjem, s povprečno oceno 
3,43. Sledi mu zadovoljstvo anketiranih z nadrejenimi in z izobraževanjem, s povprečno 
oceno 3,14. Najmanj zadovoljen je strokovno tehnični kader s statusom v organizaciji. 









Vir: lasten, Tabela 11 
 
5.4 PRIMERJAVA REZULTATOV MED JAVNIMI USLUŽBENCI IN 
STROKOVNO TEHNIČNIM KADROM 
 
Graf 9: Primerjava obče človeških vrednot med uradniki in strokovno tehničnim 
kadrom 
 




V nadaljevanju so predstavljeni rezultati primerjave obče človeških vrednot med uradniki 
in strokovno tehničnim kadrom, ki so prikazani v grafu številka 9. 
 
Razberemo lahko, da je obče človeška vrednota poštenost bolj pomembna strokovno 
tehničnemu kadru, kot uradnikom. Hkrati pa je obema najbolj pomembna vrednota. Na 
drugem mestu je obče človeška vrednota sodelovanje, ki je tudi bolj pomembna 
strokovno tehničnemu kadru, na tretjem mestu pa spoštljivost, kat velja tako za uradnike, 
kot za strokovno tehnični kader. Največje odstopanje je pri vrednoti ki je zelo pomembna 
za uradnike in precej manj za strokovno tehnični kader. Prav tako je precejšnje 
odstopanje pri vrednotah, ki so bolj pomembne uradnikom, hkrati so to obema 
nepomembne vrednote: tekmovalnost, učinkovitost, manipulacija, politični uspeh.  
 
Graf 10: Primerjava odnosa strank do obče človeških vrednot strank o uradnikih in   
strokovno tehničnega kadra 
 
Vir: lasten, Tabela 5 in Tabela 9 
 
V grafu številka 10 je prikazana primerjava obče človeških vrednot, ki naj bi bile 
pomembne za stranke uradnikov in stranke strokovno tehničnega kadra. 
 
Graf prikazuje, da je obče človeška vrednota strokovnost najbolj pomembna vrednota 
uradnikom, bolj, kot strokovno tehničnemu kadru.. Prav tako prihaja pri ostalih vrednotah 
do precejšnjih odstopanj, ker so nekatere vrednote pomembnejše uradnikom, kot 
strokovno tehničnemu kadru: učinkovitost, ustrahovanje, manipulacija, poštenost. Manj 
odstopanj je med vrednotami: prijaznost, sodelovanje in politični uspeh. Vrednoti 
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prijaznost in sodelovanje sta precej pomembni tako za strokovno tehnični kader, kot tudi 
za uradnike. Manj pomembna pa je vrednota politični uspeh.  
 
Graf 11: Primerjava upravnih vrednot med uradniki in strokovno tehničnim kadrom 
 
Vir:lasten, Tabela 6 in Tabela 10 
 
V grafu številka 11 je prikazana primerjava upravnih vrednot in sicer med uradniki in 
strokovno tehničnim kadrom. 
 
Iz primerjave je razvidno, da imajo tako uradniki, kot strokovno tehnični kader skoraj 
enako spoštljiv odnos do strank. Ta vrednota je obema zelo pomembna. Prav tako imajo 
spoštljiv odnos do predstojnika, vendar uradniki v večjem deležu. Motivacija za delo je 
bolj pomembna uradnikom, prav tako potreba po rasti in razvoju. Največjo razliko je 
opaziti pri vrednotah nepristranskost pri delu in lojalnost delodajalca, katerima sledi 




Graf 12: Primerjava zadovoljstev pri delu med uradniki in strokovno tehničnim kadrom 
 
Vir: lasten, Tabela 7 in Tabela 11 
 
V grafu številka 12 je prikazana primerjava zadovoljstev pri delu med uradniki in 
strokovno tehničnim kadrom.  
 
Uradniki so v primerjavi s strokovno tehničnim kadrom zadovoljnejši s plačo, z delovnimi 
pogoji, z vodstvom, z nadrejenimi, z delovnim časom, z delom, s statusom v organizaciji. 
Tudi strokovno tehnični kader je s temi vrednotami zelo zadovoljen, vendar v manjšem 
deležu. Enako zadovoljna sta oba s stalnostjo zaposlitve. Strokovno tehničen kader pa je 
zadovoljnejši s sodelavci. Iz primerjave je razvidno, da sta oba anketirana najmanj 
zadovoljna z izobraževanjem pri delu. Strokovno tehnični kader pa je najmanj zadovoljen 
s statusom v organizaciji. 
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Vedenje posameznikov znotraj organizacije je zelo pomemben  dejavnik komunikacije in 
razumevanja znotraj skupine, kjer moramo pozornost posvečati storilnemu in 
osebnostnemu razvoju delavcev. Pri tem moramo upoštevati naslednje (Sweeney, 
McFarlin, 2002, str. 54-62): 
 Zadovoljstvo delavca na delavnem mestu; študija na vzorcu 4000 organizacij je 
pokazala, da so zadovoljni delavci storilni, bolj zvesti in so se bolj pripravljeni 
žrtvovati za organizacijo. 
 Pripadnost delavca organizaciji; včasih je delavec celo življenje opravljal delo na 
enem delovnem mestu, kar pa danes ne velja več. V ZDA delavec dandanes v 
delovni dobi v povprečju zamenja 7 služb.  
 Skupinsko organizacijsko vedenje; rezultat visoke pripadnosti organizaciji, kjer so 
se delavci pripravljeni prostovoljno žrtvovati in delati trše brez neposrednih nagrad 
za opravljeno delo. 
 
S komuniciranjem zaposleni oblikujejo in ohranjajo organizacijsko kulturo v svoji 
organizaciji. Obenem pa organizacijska kultura določa način komunikacije. Tako sta 
pomena neločljivo povezana. Kultura oblikuje trden položaj v organizaciji ter zagotovi 
stabilno in predvidljivo vzdušje ter komunikacijski sistem. S tem zaposleni postajajo vse 
bolj človeški kapital, ki ga je treba nenehno spodbujati k boljšemu delu, jih motivirati in v 
njih zbujati zavest ter pripadnost organizaciji. S komunikacijo lahko od njih dobimo največ 
in najboljše. Le boljše razumevanje pojava kulture v organizaciji lahko pripomore k 
ustreznejšemu vrednotenju in delovanju na osnovi znanj. 
V poglavju bom obravnavala proučitev pomembnejših vrednot, ki vplivajo na vedenje 
zaposlenih. 
 
6.1 VPLIV POMEMBNEJŠIH VREDNOT NA VEDENJE ZAPOSLENIH 
 
Organizacijska kultura socializira vedenje zaposlenih z uveljavitvijo določenega tipa 
organizacijske kulture tako, da jo v največji meri oblikuje vodstvo s svojimi usmeritvami in 
strategijo. Formalno vodstvo nima izključne pravice pri oblikovanju kulture v organizaciji. 
Kultura ni nekaj, kar bi bilo vsiljeno, temveč se razvija skozi proces družbenega delovanja 
in je značilnost zaposlenih v organizaciji. Je določen način dela, ki je navzoč v organizaciji 
in je vgrajen v prepričanja, stališča in ravnanja zaposlenih. Mehanizmom komunikacije, ki 
so najpomembnejši mehanizmi, s katerimi vodstvo sporoča svoja prepričanja in 
predpostavke, je namenjen sistematičen nadzor v organizaciji. Če se vodilni tega zavedo, 
lahko sistematično usmerjajo pozornost v določeno smer. Vodje določajo stopnje rasti 
organizacije in njeno kulturo. Kyocerina filozofija tako služi kot vodilo za vedenje in način 
razmišljanja ter kot pomoč za življenje. Po njenem opisu poslovne odločitve temeljijo na 
zaupanju med zaposlenimi, ki so si vedno pripravljeni pomagati z vzajemnim smislom 
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hvaležnosti in spoštovanjem. Brez harmoničnega oz. usklajenega odnosa med zaposlenimi 
organizacija ne more nemoteno delovati. Kultura ni mirujoča, temveč se nenehno razvija. 
Menedžerji morajo imeti pred očmi obstoječo organizacijsko kulturo, kajti za neuspešno 
kulturo nosijo odgovornost predvsem oni. Menedžment poudarja, da je treba omogočiti 
priložnosti za vse zaposlene, s prizadevanjem za njihovo osebno in materialno blaginjo ter 
tako z združenimi močmi prispevati k celotni družbi. Smernice organizacije izražajo 
vrednote vodstva, kaj se jim zdi pomembno in čemu dajejo prednost. Uspešni vodje 
vlivajo ljudem moč in zaupanje ter omogočajo tudi drugim sodelovati pri pripravi 
vznemirljivega, spodbudnega okolja, v katerem se lahko vsi počutijo motivirani in 
prispevajo svoj delež k skupnim prizadevanjem in uspehom. Tako je uspešnost razvoja 
organizacije odvisna predvsem od uspehov vodstva pri prodiranju v nevidne sfere njenega 
življenja in izkoriščanja energije, izkušenj in znanja zaposlenih (po Berlogar, 2000, str. 
167). 
 
Vedenje zaposlenih ni vedno idealno, pogosto se ne ujema z vrednotami, prepričanji in 
stališči organizacije. Zaradi tega neskladja se pogosto sprašujemo, zakaj potrebujemo 
vrednote, če se potem po njih ne ravnamo. Zato je treba vrednote usklajevati in 
spreminjati njihovo pomembnost na lestvici vrednot (Musek, 2000, str. 89). 
 
Vrednote imajo na vedenje zaposlenih le posreden vpliv. Na vedenje neposredno vplivajo 
namere, izbire in odločitve, ker so bolj konkretne in specifične kot vrednote. V primerjavi s 
stališči imajo vrednote širši krog vpliva, saj lahko vplivajo na več različnih situacij in 
vedenj. Poleg splošnih vodil, kot so vrednote, na vedenje vplivajo tudi motivi in konkretne 
potrebe (Musek, 2000, str. 208). 
 
Za vrednote v obravnavani organizaciji lahko rečemo, da so vodila organizacije. Vsak 
zaposleni na podlagi ocen, namer in prednostnih vrednot, prispeva k organizacijskemu 
vedenju. Zaposleni pri svojem obnašanju izbirajo tiste vrednote in vedenja, ki jim 
prinašajo več zadovoljstva. 
 
Vodstvo organizacije lahko pričakuje, da se zaposleni ne bodo vedno odzivali v skladu z 
njihovim oz. vrednostnim sistemom organizacije. Zaposleni lahko na vrednostne sisteme 
vplivajo tudi sami. Od njih samih je odvisno, kako se bodo vedli v določeni situaciji. 
 
Vrednote zaposlenih torej niso nespremenljiva sestavina. Seveda so to spremembe, ki 
gredo zaposlenim v prid, da postanejo boljši, posledično boljši pa so  tudi rezultati 
organizacije. 
 
Upoštevaje podatke, ki sem jih pridobila z raziskavo v organizaciji, lahko rečem, da v 
obravnavani organizaciji obstaja notranji sistem vrednot, po katerih se ravnajo zaposleni. 
 
Na podlagi odgovorov ugotavljam, da so si javni uslužbenci v navedeni organizaciji, tako 
uradniki, kot strokovno tehnični kader, v nekaterih pogledih zelo podobni oz. so njihove 
vrednote primerljive. Anketirani, kot sklepam iz rezultatov raziskave, odražajo 
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odgovornost do organizacije, stremijo k stabilnemu okolju, pomembni so jim tudi 
učinkovitost in rezultati. 
 
Na podlagi ugotovitev o vrednotah, ki prevladujejo med zaposlenimi v obravnavani 
organizaciji, sklepam, da si zaposleni v prihodnje želijo prijazno delovno okolje, kot tudi 
dolgoročno zaposlitev. Zaskrbljujoče je predvsem dejstvo, da je splošna kriza načela tudi 
stabilnost delovnih mest v javnem sektorju. Ugotavljam, da si zaposleni želijo delovno 
okolje, kjer vladata visoka stopnja zaupanja in pripravljenost za sodelovanje. Od vodstva 
pričakujejo pozornost ter stabilnost pri medsebojnih odnosih. Zaposleni si želijo, da bi 
njihovo delo temeljilo predvsem na izpolnjevanju danih nalog ter doseganju zastavljenih 
ciljev organizacije.  
 
Rezultati raziskave so pokazali,da so zaposleni v organizaciji zadovoljni, kar vpliva na 
uspeh organizacije. Če rezultate uradnikov primerjamo z rezultati strokovno tehničnega 
kadra, ugotovimo, da med rezultati prihaja do razlikovanja. Celotna slika raziskave kaže, 
da v organizaciji prevladujejo zadovoljstva s plačo, z nadrejenimi in vodstvom organizacije 
pri uradnikih. Pri strokovno tehničnem kadru prevladuje zadovoljstvo s plačo, s sodelavci 
in s stalnostjo zaposlitve. Anketirani so manj zadovoljni s statusom v organizaciji in z 
izobraževanjem. To pomeni, da vodstvo organizacije obvladuje stanje v organizaciji, ne 
posveča pa dovolj pozornosti medsebojni komunikaciji in izobraževanju. Tudi zaposleni bi 
morali vložiti več truda za ohranjanje zadovoljstva pri delu.  
 
Za spremembo iz sedanjega v želeno stanje organizacije mora vodstvo organizacije svojo 
pozornost usmeriti k zadovoljevanju potreb zaposlenih, spodbujanju k medsebojnemu 
sodelovanju in zaposlene napotiti na dodatna izobraževanja in izpopolnjevanja. 
 
Organizacija svojega vrednostnega sistema ne more enostavno preusmeriti, zato mora 
obstoječega vzdrževati. S pravilnimi prijemi mora poskušati voditi in razumeti svoje 
zaposlene. Uspešno mora ponazoriti povezave med vedenjem, ki se od njih pričakuje, in 
cilji, ki jih bodo z navedenim vedenjem lahko dosegli. Le zadovoljni zaposleni lahko 
pripomorejo k uspehu celotne organizacije.  
 
6.2 VEDENJE ZAPOSLENIH V SKLADU Z ŽELENIMI VREDNOTAMI 
 
Vsaka organizacija ima svojo kulturo, ki vpliva praktično na vsak dogodek v organizaciji. 
Tvorijo jo različni elementi, med temi pa prav vrednote predstavljajo njeno jedro. 
Vrednote predstavljajo usmeritev za vsakogar v organizaciji, prav tako pa imajo tudi vpliv 
na vsakodnevno vedenje (Larson in Kleiner, str. 17). 
 
Organizacijska kultura omogoča zaposlenim poistovetenje z vrednotami svoje 
organizacije, da pa jim tudi smernice za njihovo vedenje (De Chernatony 2002, str. 167). 
 
Kot ugotavlja Tavčar (2002a, str. 181-182) je v družbi vse povezano; vrednote 
posameznikov imajo vpliv na prevladujoče vrednote družbe, te vrednote pa v nasprotni 
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smeri spodbujajo enake ali sorodne vrednote posameznikov. Vrednote lahko označimo za 
korenine vsake kulture. Kulture (posameznika, skupine, podjetja, panoge, ki ji podjetje 
pripada, okolja ali dežele) so med  seboj povezane. 
 
Organizacijska kultura organizacije na eni strani odseva kulturo okolja, na drugi strani pa 
je njeno nastajanje odvisno od ljudi v organizaciji, ki jo s svojim obnašanjem oblikujejo. 
Njen izvor je v vrednotah, ki jih osvoji velik del ljudi v organizaciji (Tavčar, 2002a, str. 
185). 
 
Poudariti je treba, da se želene kulture ne da kar tako ustvariti. Ne moremo »pritisniti na 
gumb«, da bi ljudje drugače razmišljali in se drugače vedli. Kultura se oblikuje skozi čas, 
dan za dnem. Zato je nujno, da z razumevanjem in potrpljenjem povečamo povezanost 
zaposlenih, predvsem z dobro organizacijo procesov, dobrim sistemom komuniciranja, 
ozaveščanjem in izobraževanjem zaposlenih v skladu s ciljem organizacije. Ko bodo vsi 
zaposleni razumeli vsebine organizacijske kulture in se z njimi poenotili, jih bodo dnevno 
upoštevali ter izvajali pri svojem delu. Torej, če bo organizacijska kultura dobro urejena, 
bo omogočila večjo učinkovitost in izrabo osebne zmogljivosti vsakega zaposlenega. Na ta 
način se bo gojila zavzetost, večja pripadnost in posledično inovativnost (Zbornik 6. 
študentske konference Fakultete za management Koper 18.–20. november 2010, Koper – 
Celje – Škofja Loka, 2010). 
 
Naloge, ki bi pripomogle k učinkovitejši motivaciji so (Gostiša, 2001, str. 14): 
 uvajanje sodobnih timskih oblik dela; 
 uporaba ukrepov za obogatitev dela (ang. Job enrichment), zlasti pa navpično in 
vodoravno dodeljevanje pristojnosti in širitev pristojnosti odločanja ter 
odgovornosti; 
 uveljavljanje rednih oblik neposrednih srečanj vodilnih z zaposlenimi (sestanki, 
razgovori); 
 povečevanjem avtonomije zaposlenih glede izrabe delovnega časa; 
 puščanje klasičnega nadzora in uvajanje samonadzora; 
 namestitev posebnih nabiralnikov za pobude, predloge in vprašanja zaposlenih. 
 
Nezadovoljstvo se lahko kaže tudi v splošnem vedenju, zato moramo biti pripravljeni na 
nekatera znamenja (Keenan, 1996, str. 6): 
 Ljudje ne sodelujejo, kadar je treba vložiti dodaten trud. 
 Oklevajo, da bi prostovoljno opravili dodatno delo. 
 Na delo prihajajo pozno in odhajajo zgodaj. 
 Podaljšujejo si odmor za malico, tako da bi bili čim več časa z dela. 
 Zamujajo roke, saj dela ne opravijo pravočasno. 
 Nenehno se pritožujejo zaradi nepomembnih stvari in se nočejo ravnati po pravilih. 
 
Če opazimo enega od omenjenih znakov še ne pomeni, da ljudje nimajo motivacije, 
zaskrbljujoče je, če se pojavi več navedenih znamenj. Vedenje ljudi nam pove marsikaj o 
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delovnih razmerah in o načinu vodenja. Ugotoviti je treba razloge za potrtost ljudi in se 
domisliti, s čim bi jih lahko motivirali, da bi se položaj izboljšal. 
Vodstvo organizacije mora jasno opredeliti in uveljaviti želeno vedenje, obenem pa mora 
dvigniti raven udeleženosti zaposlenih v skladu s politiko organizacije in zakonskimi 
določili. 
 
V ta namen je treba pripraviti poseben ustrezen program komuniciranja in pridobiti višjo 
stopnjo sodelovanja med vodstvom in zaposlenimi glede izvajanja in uresničevanja 
vrednostnega sistema. 
 
Za lažje uresničevanje namenov programa se le ta pripravi v pisni obliki kot priročnik oz. 
kodeks, ki obravnava vprašanja razvoja želenih vrednot in vrednostnega sistema 
organizacije. Strateški dokument naj velja tako za zaposlene kot vodstvo, predstaviti ga je 
treba vsem zaposlenim. Ob boljšem poznavanju dokumenta o vrednostnem sistemu 
organizacije lahko pričakujemo višji nivo zavedanja, motiviranosti in pozitivne spremembe 
vedenja zaposlenih. 
 
Zaznavanje organizacije v okolju nastaja na osnovi tistega, kar o njej menijo in izražajo 
zaposleni. Istovetenje zaposlenih, njihovih osebnih ciljev s cilji organizacije, njihovo 
razumevanje organizacije, udeleženost in pripadnost so pogoj za uveljavljanje strateških 
ciljev in vizije organizacije. Utemeljena je na vrednotah in temeljnih načelih. 
 
6.3 ETIKA IN ETIČNO OBNAŠANJE V LOKALNI SKUPNOSTI 
 
Etika raziskuje smisel moralnega značaja, obnašanja, delovanja, samozavedanja, izvor 
moralnosti in kriterije moralnega vrednotenja. Je neke vrste nauk o sprejemljivem načinu 
skupnega življenja ljudi (Jelovac, 1998, str. 14). Označuje človekovo moralno zavest in je 
pomembna za njegovo odgovorno ravnanje (Hribar, 1991, str. 5). 
 
JAVNA ETIKA NA LOKALNI RAVNI 
Javna etika je novo področje, pomembno za delovanje funkcionarjev in javnih 
uslužbencev na lokalni ravni. Začetki uveljavljanja javne etike segajo v leto 2000. Takrat 
se je Svet Evrope srečal z vprašanjem, kako preprečiti naraščanje pomanjkanja zaupanja 
v izvoljene funkcionarje in javne uslužbence v zvezi z njihovim delom. Drugi razlog je bil 
porast koruptivnosti. Z navedenim so se pričele ukvarjati vse države Sveta Evrope (RS, 
SVLR, 2012). 
 
Etika javnih uslužbencev proučuje moralo, moralna načela in moralno odločanje, norme in 
postopke za odločanje v javni upravi. Poslovna okolja se vedno pogosteje srečujejo z 
dilemami: 
Kako etično in odgovorno delujemo v praksi? Kako ravnajo naši zaposleni do ključnih 
deležnikov in javnosti? Ali obstaja občutek za pravilna ravnanja med vsemi zaposlenimi v 
organizaciji? Katera so področja tveganj, katerim je treba vsebinsko nameniti največjo 
pozornost? Kaj lahko storimo, da bomo bolje obvladali področja največjih tveganj? Etično 
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 spoštovanje ljudi, 
 delavnost in prizadevnost, 
 ekonomičnost in učinkovitost, 




Neetično ravnanje je dejanje v nasprotju z etičnimi smernicami in je obenem tudi 
nelegalno. Zanimanje za vedenje javnih uslužbencev se poveča takrat, ko pridejo na dan 
razni škandali, afere, največkrat podkupovanje in druga etično nesprejemljiva dejanja 
(Bostič, Košir, Rajh, 1997, str. 80). 
 
KORUPCIJA  
Korupcija je najizrazitejši primer neetičnega ravnanja. V ožjem pomenu korupcija pomeni 
dejanja, ki jih kazenska zakonodaja opredeljuje kot kazniva. V širšem smislu označuje 
razne oblike moralno nedopustnega, vprašljivega in pokvarjenega ravnanja zaposlenega 
oz. skupine, katerih cilj je pridobiti določene koristi (Dobovšek, 2004, str. 216). 
 
V Sloveniji ne vemo točno, v kolikšnem obsegu se je razrasla korupcija. Za prikaz 
dejanskega stanja ne zadoščajo zgolj policijski podatki, treba bi bilo izvesti vrsto drugih 
raziskav. Po oceni mednarodnih raziskav je Slovenija med najboljšimi tranzicijskimi 
državami in tudi boljša od nekaterih članic EU, npr. Grčije in Italije. 
 
Posamezne države različno obravnavajo korupcijo in posamezna kazniva dejanja, kar je 
razvidno iz raznolikosti kazenskih zakonodaj na področju korupcije. V mednarodnem 
poslovanju je bilo nujno uskladiti definicije v boju proti njenemu zatiranju. Najcelovitejša 
je definicija Sveta Evrope, ki zajema enakovredno javni iz zasebni sektor, druge pa 
obravnavajo samo javni sektor (Corruption and Economic Development 1998): 
»Korupcija je podkupovanje ali obnašanje v razmerjih do oseb, ki so jim zaupana 
pooblastila v javnem ali zasebnem sektorju, ki predstavlja kršitev njihovih obveznosti, ki 
izvirajo iz statusa javnega uslužbenca, osebe, zaposlene v zasebnem sektorju in ima za cilj 
obdržati kakršnekoli nezakonite ugodnosti zase ali tretjo osebo.« 
Pri pregledu lestvice indeksa percepcije korupcije Transoarency International potrjuje, da 
imajo manj korupcije premožnejše države. Indeks zajema 133 držav, na najvišjih mestih 
se nahajajo vse skandinavske, anglosaške, severne in zahodne celinske države ter Avstrija 
in Švica iz osrednje Evrope. Med njimi ni južnoevropskih držav in niti ene afriške (Miles, 
2004, str. 8). 
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Na lestvici indeksa korupcije Slovenije ni med prvo dvajseterico, je pa ravno pod njo, na 
29. mestu, višje od Italije in nekdanjih komunističnih srednjeevropskih, vzhodnoevropskih, 
balkanskih in pribaltskih držav (Miles, 2004, str. 8). 
Na podlagi Evropske raziskave vrednot organizacije (Euromodul), ki je bila opravljena v 
letih od 1999 do 2001 v sedmih izbranih državah, lahko ugotovimo stopnjo zaupanja med 
sodržavljani. Ljudje v Sloveniji in na Madžarskem najmanj zaupajo drug v drugega – 14 
odstotkov. Največja stopnja zaupanja v soljudi je v Južni Koreji – 60 odstotkov in Švici – 
43 odstotkov. Ob teh državah z največ zaupanja so še ZDA, Avstralija, Islandija, 
Japonska, Irska, Velika Britanija in Finska. Najmanj zaupanja med ljudmi je tudi 
Južnoafriški republiki, Nigeriji, Romuniji, Poljski, Argentini, Estoniji, Litvi in Venezueli. Iz 
slednjega lahko povzamemo, da stopnjo zaupanja označuje prav osebna uspešnost, dobro 
počutje posameznika in razvitost socialnih omrežij (Delhey in Newton, 2003, str. 104 – 
109). 
 
6.4 PREGLED UREDITVE SLOVENSKEGA SISTEMA JAVNIH 
USLUŽBENCEV IN PRIMERJAVA TUJIH DRŽAV 
 
Vsaka država ima svoj pravni red, ki predstavlja njen vrednostni sistem. Zaposleni v javni 
upravi bi se morali prizadevati za uveljavljanje vrednot (Pečarič EU Primeri). 
Republika Slovenija si je v okviru približevanja Evropski uniji zastavila cilj, da bo njena 
upava moderna uprava, ki bo delovala po načelih zakonitosti, učinkovitosti, usmerjenosti k 
uporabnikom, strokovnosti in politični nevtralnosti. Za slovensko upravo je to velika 
preizkušnja, saj v upravni kulturi lahko zasledimo tudi elemente, kot so pomanjkanje duha 
zakonov, pripisovanje krivde za svoje slabosti drugim, odpor proti spremembam, dajanje 
prednosti kratkoročnim ciljem proti dolgoročnim. Navedeno je uredila s sprejetjem Zakona 
o javnih uslužbencih, ki ureja razmerja in disciplinsko odgovornost javnih uslužbencev. Pri 
sprejemanju ZJU je zakonodajalec sledil standardom, ki so se razvili v evropskem pravu 
ter jih države članice upoštevajo pri oblikovanju pravnih ureditev javnih uslužbencev. ZJU 
definira javne uslužbence, ki sklenejo delovno razmerje v javnem sektorju. Javni 
uslužbenci se ločijo na uradnike in strokovno tehnični kader. Funkcionarji v državnih 
organih in upravah lokalnih skupnosti niso javni uslužbenci (E-uprava in upravni procesi, 
2012). 
 
NAČELA IZVRŠEVANJA JAVNIH NALOG  
Načela izvrševanja javnih nalog v sistemu javnih uslužbencev ZJU so urejena v dveh delih. 
V prvem delu so navedena skupna načela sistema javnih uslužbencev, v drugem delu pa 
tudi načela, po katerih naj bi se ravnali le javni uslužbenci v državnih organih in upravah 
lokalnih skupnosti. Ta načela je treba šteti med temeljne sestavine etičnega kodeksa 
javnih uslužbencev.  
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6.5 TUJI SISTEMI JAVNIH USLUŽBENCEV 
 
Primerjava ureditve je predstavljena na primeru šestih držav, in sicer: Francije, Italije, 
Nemčije, Poljske, Madžarske in Latvije.  
Tuji sistemi javnih uslužbencev opozarjajo na raznolikost ureditev, torej ni enotnega  
»evropskega« sistema javnih uslužbencev. Ukrepi, ki se izrekajo v primeru storitve 




Zakon vsebuje le splošne določbe disciplinske odgovornosti. Disciplinski postopek zoper 
državnega uradnika se lahko prične zaradi kršitve zakona in drugih predpisov pri 
upravljanju državne dolžnosti. Neprimerno vedenje ali protizakonito dejanje uradnika 
zunaj službe se šteje za disciplinsko kršitev. Zakon o disciplinskih ukrepih državnih 
uradnikov ureja disciplinske prestopke, ukrepe in postopek uporabe. 
 
POLJSKA: 
Zakon ne našteva posameznih disciplinskih prestopkov, ampak uvaja generalno klavzulo. 
Državni uradniki so odgovorni za kršitve obveznosti. Za manjše kršitve uradnika kaznuje 
Generalni direktor urada s pisnim opominom. V primeru kršitve dolžnosti uradnika odloča 
na I. stopnji Disciplinska komisija organa ter na II. Stopnji Visoka disciplinska komisija. 
Obdolženec ima pravico do zagovornika. Obdolženec ima pravico do zagovornika. Za 




Tudi madžarski zakon uveljavlja generalno klavzulo, da državni uradnik stori disciplinski 
prestopek, če krši svoje obveznosti. Med postopkom ima državni uradnik pravico do 
odvetnika. O disciplinski zadevi odloči tričlanski disciplinski svet, ki mu predseduje 
delodajalec. Člani sveta so javni uslužbenci, ki imajo višji položaj kot uradnik v postopku. 
 
FRANCIJA: 
Disciplinske ukrepe ob kršitvi uradnikov predvideva in ureja kazenski zakonik. Zaposleni v 
javnem sektorju ima v primeru, da je v kazenskem postopku pravico do dostopa do 
osebne evidence in ostalih povezanih dokumentov ter do zagovornika po svoji izbiri. V 
Franciji ne poznajo kolektivnega dogovarjanja. Disciplinska komisija po svoji odločitvi 
glede kršitve in njenih motivov lahko obvesti tudi javnost. 
 
NEMČIJA: 
Disciplinski prestopek stori uradnik, ki krivdno prekrši svoje dolžnosti. Prestopke ureja 
Zvezni zakon o disciplinskih prestopkih. Nemčija izvaja najstrožji sistem odgovornosti 
javnih uslužbencev. V primeru, da obnašanje uradnika izven službe vpliva na spoštovanje 
in  zaupanje v njegov položaj ali na ugled uradništva, se to smatra za disciplinski 
postopek. Disciplinski postopek je možen v nekaterih primerih tudi proti upokojenemu ali 
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bivšemu uradniku, ki prejema socialne dajatve. Disciplinski postopek se prične na podlagi 
suma, da je javni uslužbenec kršil svoje službene dolžnosti. Disciplinske ukrepe izreka 
predstojnik ali disciplinsko sodišče. Pritožba je možna na Zvezno disciplinsko sodišče. 
 
ITALIJA: 
Vrste disciplinskih kršitev in ustrezne kazni določijo s kolektivnimi pogodbami, razen 
posameznih določil zakona in ob sprejetem kodeksu obnašanja javnih uslužbencev. Organi 
javne uprave sami z lastnimi pravilniki določijo pristojni urad za disciplinske postopke. 
Urad na opozorilo načelnika službe, kjer je uradnik zaposlen, seznani slednjega z obtožbo, 
prične se disciplinski postopek in določi kazen. Uslužbenec se lahko zagovarja ob pomoči 
odvetnika ali predstavnika sindikalnega združenja. Če kolektivna pogodba ne določa 
drugače, lahko uslužbenec vloži pritožbo pri disciplinskem arbitražnem kolegiju upravnega 
organa, kjer je zaposlen. 
 
Glede na primerjavo obravnavanih držav, sem ugotovila, da je najbolj primerljiva država s 
Slovenijo Italija. Glede na primerjalno analizo z naštetimi državami ugotavljam, da bi bilo 
treba v slovenski zakonodajni red uvesti predpise, ki jih ima vključene v svoj pravni sistem 
Nemčija in Litva – npr., da je državni uslužbenec tudi izven delovnega časa in kraja 
zavezan k upoštevanju in spoštovanju Kodeksa ravnanja javnih uslužbencev. 
 
Za povečanje učinkovitosti bi morali nujno implementirati sistem, ki ga uporablja Poljska, 
ki določa, da morajo biti javni uslužbenci v primeru hujše kršitve odstranjeni iz državne 
uprave. Obdolženec ima pravico zagovornika. V samem postopku je zagotovljeno 
varovanje tajnosti. 
 
Za izboljšanje sistema bi bilo nujno povzeti dele pravnega sistema Avstrije, da bi 
onemogočili korupcijo in neetično ravnanje med zaposlenimi in strankami. 
 
Pri poučevanju Finske in Danske sem ugotovila, da se razlikujeta v podobnih vsebinah 
(MJU, 2012). 
 
6.6 KODEKS RAVNANJA JAVNIH USLUŽBENCEV 
 
Vlada Republike Slovenije je 18. januarja 2001 sprejela Kodeks ravnanja javnih 
uslužbencev, ki ga je sprejel Svet Evrope kot priporočilo vsem članicam Sveta Evrope, 
skupaj z dodatnimi sklepi, ki med drugim zavezujejo ministrstva, k upoštevanju kodeksa 
pri pripravi zakonskih in podzakonskih aktov s področja organizacije in delovnopravne 
zakonodaje. Kodeks ravnanja javnih uslužbencev velja za vse javne uslužbence, čeprav 
sam po sebi še ne zagotavlja, da se bodo javni uslužbenci etično obnašali.  
Javni uslužbenci se morajo ravnati po načelih, ki jih opredeljuje kodeks ravnanja javnih 
uslužbencev. Načela, ki jih opredeljuje kodeks so (Ur.l. RS 9/2001, 2001): 
 zakonitost, 








 spoštljivost v odnosu do drugih 
 upoštevanje pravic in interesov drugih, 
 odgovornost do javnosti in nadrejenih 
 zaupnost pri uporabi in obravnavi dokumentov 
 upoštevanje javnega interesa 
 prepoved izkoriščanja svojega položaja v zasebni interes 
 
Kodeks začrtuje smernice delovanja javnih uslužbencev (Toplak, Cirila, 2011): 
 Kodeks se uporablja za vse javne uslužbence; osebe, ki so zaposlene pri 
državnih organih, upravah samoupravnih lokalnih skupnosti, javnih skladih, 
javnih agencijah in drugih osebah javnega prava. 
 Namen kodeksa je opredeliti načela opravljanja javnih nalog, po katerih se 
morajo ravnati javni uslužbenci. Obenem je namenjen seznanitvi javnosti z 
ravnanjem, ki ga imajo pravico pričakovati od javnih uslužbencev. 
 Načela ravnanja opredeljujejo delovanje javnega uslužbenca. Delovanje 
mora biti nepristransko, politično nevtralno, javne naloge morajo biti 
opravljene častno v mejah ustave, ratificiranih in objavljenih mednarodnih 
pogodb, zakonov in podzakonskih predpisov. Javni uslužbenec mora biti 
lojalen do delodajalca. Spoštljiv mora biti v odnosih z državljani, s svojimi 
predstojniki in drugimi javnimi uslužbenci. Od njega se pričakuje vestno, 
strokovno, nepristransko in kakovostno opravljanje nalog, pri čemer 
upošteva le javni interes in konkretne okoliščine primera. Svojega položaja 
ne sme izkoriščati za zasebni interes; vedno mora ravnati tako, da ohranja 
zaupanje javnosti v nepristranskost, poštenost in učinkovitost opravljanja 
javnih nalog. 
 Poštenost javnega uslužbenca, javni uslužbenec ne sme dajati ali ponujati 
kakršne koli prednosti v zvezi z opravljanjem javnih nalog, razen če je z 
zakonom pooblaščen. V primeru, da mu ponudijo nedovoljene ugodnosti 
(darila, usluge zanj ali najbližje), jih mora zavrniti, identificirati osebo in čim 
prej vse prijaviti predstojniku ali neposredno pristojnemu organu. Ne sme 
ugodneje obravnavati drugih ali nekdanjih uslužbencev ter jim dajati 
prednost pri dostopu do javne službe. Če meni, da se od njega zahteva 
nezakonito, neetično in nepravilno ravnanje, ki ni v skladu s kodeksom 
ravnanja javnih uslužbencev, mora to prijaviti v skladu z zakonom 
pristojnemu organu. Običajno je edina oseba, ki ve za nasprotje interesov, 
zato je osebno odgovoren. 
 Odgovornost nadrejenega. Javni uslužbenec, ki nadzoruje in vodi druge 
uslužbence, mora to opravljati v skladu s predpisi, politikami in cilji 
organizacije, za katero dela. Odgovarja tudi za dejanja, ki jih stori njegovo 
osebje, če sam ni ukrepal primerno. Preprečevati mora korupcijo svojega 
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osebja. Njegovo vedenje in ravnanje mora dajati zgled poštenosti in 
sposobnosti. 
 Spoštovanje kodeksa. Javni uslužbenec mora biti seznanjen z določbami in 
-morebitnimi spremembami kodeksa ravnanja javnih uslužbencev, ker je 
dolžan ravnati v skladu z njim. Kršitev kodeksa posledično uvede postopek 
za disciplinsko odgovornost. Ob sklenitvi zaposlitve, mora biti kodeks 
vključen v pogoje. 
 
Kodeks je skupek pravil in ravnanj, ki jih upoštevajo zaposleni. V njem so opisani tudi 
postopki v primeru kršitev. Velika večina ravni javnih uslužbencev je razvila svoj kodeks 
ravnanja. Svoj kodeks, prilagojen svojim potrebam in nalogam imajo javni uslužbenci, 
odvetniki, zdravniki, novinarji, policisti in ostali poklici. 
Dvojni namen kodeksa javnih uslužbencev (Bogataj Jančič, Maja, 2008): 
 »Opredeliti načela opravljanja javnih nalog, po katerih se morajo ravnati 
uslužbenci kodeks je obenem tudi pripomoček javnim uslužbencem za 
uresničevanje teh načel. 
 Seznanitvi javnosti z ravnanjem, ki ga ima pravico pričakovati od javnih 
uslužbencev.« 
 
Delodajalec praviloma seznani javnega uslužbenca z vsebino kodeksa ob zaposlitvi. Če se 
zaposleni seznani s kodeksom in ga podpiše, še ne pomeni, da ga bo upošteval. Takrat, 
ko sprejeme kodeks za svojega, upošteva njegove člene v praksi, postane zaupanja 
vreden uslužbenec. Kodeks mu pomaga, ga osvobodi pri njegovem delu, ki postane manj 
stresno in med odločitvami ni več trenj. V primeru, da zaposleni nima namena spoštovati 
in slediti kodeksu, ga to dodatna ovira pri njegovem delu. 
 
6.6.1 ANALIZA IN INTERPRETACIJA REZULTATOV RAZISKAVE O OBSTOJU 
ETIČNIH KODEKSOV V SLOVENIJI 
 
V letu 2008 je kriza sprožila veliko govora o problemu etike v poslovnem svetu. 
Organizacije so zaradi navedenih dejstev vse pogosteje pričele uvajati etične kodekse, s 
katerimi so želele dvigniti nivo etičnih standardov pri ravnanju različnih subjektov. 
Vprašanje, ki je bilo vzrok za izvedbo raziskave je vprašanje po odstotku organizacij v 
Sloveniji, ki imajo etične kodekse. Anketo je izvedla samoiniciativna skupina treh članov: 
Babič, Karolina, Greif, Anja in Lubi, Luka, prvič pa je bila objavljena v Dialogih, letnik 46, 
2010, št. 1 - 2 (Babič, e tal., 2010). 
 
VZOREC 
Anketni vprašalnik je bil poslan na 282 elektronskih naslovov (organizacij, družb, zavodov, 
društev, agencij, javnih institucij). Od tega je bilo poslano 59 organizacijam v javnem 
sektorju. 
 
Javni sektor zajema državno upravo, občine, javne zavode, javne agencije in druge 
posredne in neposredne uporabnike proračunskih sredstev. 
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Za pripravo vzorca javnega sektorja je bil uporabljen vladni spisek »Ustanove državne in 
javne uprave na internetu«, ki se nahaja na spletu strani www.gov.si. 
Anketa je bila opravljena anonimno, pridobljeni podatki so bili uporabljeni za analizo 
stanja  
 
Odstotek subjektov v javnem sektorju, ki imajo etični kodeks ali drug podoben kodeks ali 
notranji akt. 
 
Na prvo vprašanje: »Ali ima vaša organizacija etični kodeks?« je pozitivno odgovoril en 
subjekt, 21 pa jih je odgovorilo, da etičnega kodeksa nimajo. 
Na drugo vprašanje: »Ker etičnega kodeksa nimate, ali imate kateri drug kodeks ali 
notranji akt?« jih je 17 odgovorilo pozitivno. Trinajst jih je dopolnilo, da jih zavezuje 
Kodeks ravnanja javnih uslužbencev, ki ga je sprejela Vlada RS leta 2001. Poleg tega so 
anketiranci navedli še sedem drugih aktov. 
 
Pregled analize kaže, da ima kar 18 organizacij od 22 etični kodeks ali podoben kodeks ali 
notranji akt, kar je 81,8 odstotkov od vseh anketiranih v javnem sektorju. 
 
6.6.2 PRIMERJAVA KODEKSA RAVNANJA JAVNIH USLUŽBENCEV SLOVENIJE Z 
ITALIJANSKIM IN AMERIŠKIM KODEKSOM 
 
AMERIŠKI KODEKS  
Imenuje se Standards Of Ethical Conduct For Employees Of The Executive Branch in velja 
za zaposlene v izvršilni veji oblasti. Objavljen je na straneh (USOGE) pisarne za etiko 
(USDA Ethics Webmaster, 2008): 
 
Napisan je na več kot 50. straneh in je zelo obsežen. Vsebuje precej konkretnih primerov, 
se ves čas dopolnjuje in spreminja, kar je njegova značilnost. Načela ravnanja kodeksa so 
opredeljena v 14 točkah in so podobna kot v slovenskem Kodeks ravnanja za javne 
uslužbence. Predstavila bom le tista načela ameriškega kodeksa, ki se razlikujejo od 
slovenskega. 
 
V ameriškem kodeksu je za svetovanje pristojen poseben uradnik za etiko, s katerim se 
javni uslužbenec lahko posvetuje v primeru etičnih dilem. Za dejanja, o katerih se je 
predhodno posvetoval z uradnikom za etiko, javnega uslužbenca ni mogoče preganjati. V 
slovenskem primeru, se mora javni uslužbenec posvetovati s predstojnikom. 
 
Ameriški kodeks opredeljuje tipične primere daril, posebna točka obravnava darila med 
zaposlenimi sodelavci. Eno področje v ameriškem kodeksu je namenjeno govorom in 
javnim nastopom. Javni uslužbenec se lahko javno izraža in nastopa, za kar tudi lahko 
prejme plačilo, če ni povezano z njegovim delom ali delom države. V slovenskem kodeksu 




Posebno poglavje obravnava potne stroške, stroške prehrane in bivanja. Pravila so točno 
in jasno določena. Če se javni uslužbenec udeleži konference in tam nastopa kot govornik, 
je udeležba dovoljena, če je neposredno povezana z njegovim delom. Stroške prehrane in 
bivanja mora povrniti državni organizator. 
 
ITALIJANSKI KODEKS 
Kodeks obnašanja uslužbencev javne uprave je v Italiji sprejelo Ministrstvo za javno 
funkcijo leta 2001. Velja za vse javne uslužbence razen za vojsko, policijo, odvetnike in 




7 DOSEŽENI REZULTATI RAZISKOVANJA 
 
 
Raziskava v omenjeni organizaciji ponazarja, kako pomembni so odnosi med zaposlenimi. 
Dobri medsebojni odnosi med zaposlenimi imajo za posledico manj nasprotovanj in boljšo 
komunikacijo. Zaradi ustvarjanja prožnega in dinamičnega delovnega okolja, kjer se 
delavci počutijo cenjeni, se veča motivacija, manj je izostankov iz dela. Izboljšajo se lahko 
odnosi s strankami. 
 
Rezultati raziskave prikazujejo, da so za anketirane javne uslužbence najpomembnejši 
obče človeški vrednoti poštenost in spoštljivost. Ugotovitve kažejo, da sta vrednoti 
strokovnost in spoštljiv odnos do strank najpomembnejši upravni vrednoti za uradnike, 
vrednote spoštljiv odnos do strank, spoštljiv odnos do sodelavcev in spoštljiv odnos do 
predstojnika pa najpomembnejše upravne vrednote za strokovno tehnični kader. 
Navedene vrednote opredeljujejo vrednostni sitem zaposlenih v obravnavani organizaciji. 
 
Na podlagi raziskave je bilo ugotovljeno, da bi bilo v obravnavani organizaciji treba 
organizirati izobraževanje vodilnih delavcev na področju teorije vrednot, medčloveških 
odnosov, spoštovanja drugačnosti. Vodilni delavci bi se morali tudi seznaniti z vrednotami 
organizacije. Vodje se morajo pri svojem delu zavedati, da je temelj za izboljšanje 
poslovne uspešnosti in povečanje učinkovitosti kultura organizacije. Prav kultura 
organizacije prispeva k uspešnosti in učinkovitosti. Treba je poudariti, da se okolje 
organizacij hitro spreminja, naloge uprave postajajo tudi vse bolj zahtevne, pričakovanja 
uporabnikov se vsak dan povečujejo. Uporabniki so vse bolj nezadovoljni, kar se odraža 
pri opravljanju storitev obravnavane organizacije. Zaradi vnaprej načrtovanega proračuna 
in pomanjkanja sredstev se od uprave pričakuje tudi bolj racionalna uporaba finančnih 
virov. Splošno prepričanje oz. mišljenje, da je uprava najbolj mirna in ne stresna oblika 
organizacije, izpodbijajo rezultati številnih raziskav, ki so pokazale, da temu ni tako. S 
spremembo družbenega sistema so se spremenili na eni strani medčloveški odnosi, na 
drugi strani pa se spreminjajo tudi zahteve oz. pričakovanja vodij. Glede na to, da sem za 
potrebe izdelane naloge obravnavala eno izmed samoupravnih lokalnih skupnosti velja 
opozoriti, da se vodstvo menja vsake štiri leta. Vsak nov vodja prinese nov način dela in 
tudi nove poglede na zaposlene. Ena izmed teorij o upravi kot najbolj mirni zaposlitvi žal 
ne drži, saj vodja ob nastopu položaja zaposli oz. imenuje na novo svoje najožje 
sodelavce. V primeru, da na vodilne položaje imenuje zaposlene, ki so že prej delali v 
organizaciji se kultura organizacije ne spremeni. V primeru, ko si izbere novo zaposlene 
najožje sodelavce, pa le to lahko povzroči številne spremembe tako organizacijske kulture 
kot tudi kulture vrednot. V tem primeru novo zaposleni vodja ne pozna kulture 
organizacije, ki je bila vrsto let zasidrana in je bila mogoče celo dobra oz. so jo bili 
zaposleni navajeni. Novo zaposleni vodja skuša v organizacijo prenesti svoje vrednote, 
svoj vrednostni sistem, kar pa lahko zaposlenim prinese številne zaplete, strese, 
posledično tudi nezadovoljstvo in zmanjšanje delovne učinkovitosti. V teh primerih se 
zazna povečanje bolezni in odsotnosti z dela.  
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8  PREVERITEV HIPOTEZ 
 
 
V magistrski nalogi sem preverila in na podlagi statističnih izračunov dokazala hipoteze: 
 
1. Pri zaposlenih v upravi je premalo prisotna notranja motivacija za delo. 
 
Preverila in ovrgla sem hipotezo, da je v upravi premalo notranje motivacije za delo. 
Iz rezultatov ankete je razvidno, da je motivacija za delo kot vrednota uvrščena zelo 
visoko tako pri uradnikih kot pri strokovno tehničnem kadru. Kar 12 uradnikov jo uvršča 
med najpomembnejše vrednote in 18 uradnikov med zelo pomembne vrednote, hkrati jo 
pet uslužbencev strokovnega kadra uvršča med zelo pomembne. 
 
Na podlagi izračunov kvantitativnih metod sem dokazala, da je notranja motivacija za delo 
med zaposlenimi najbolj prisotna med uradniki, kar dokazuje povprečna ocena 4,5. 
Izračun mediane je 4, standardni odklon 0,87 in varianca 0,75. Notranja motivacija za 
delo je zelo pomembna tudi strokovno tehničnim delavcem, kar prikazuje povprečna 
ocena 3,71. Rezultat mediane je 4, standardni odklon 0,45 in varianca 0,20. 
 
2. Predpostavljam, da potreba po rasti in razvoju zaposlenih ni na ustrezni ravni – je 
premalo prisotna. 
 
Preverila in ovrgla sem hipotezo, da potreba po rasti in razvoju zaposlenih ni na ustrezni 
ravni. Rezultati ankete dokazujejo, da je vrednota potreba po rasti in razvoju med 
najpomembnejšimi za uradnike, kar je izjavilo 12 uradnikov in zelo pomembna za 7 
uradnikov. Zelo je pomembna za tri zaposlene strokovno tehnične delavce. Verjetno je to 
dokaz, da se zaposleni ne udeležujejo izobraževanj, saj niso tja napoteni. Imajo pa željo 
po izobraževanju in strokovnem izpopolnjevanju. 
 
Na podlagi izračunov kvantitativnih metod sem dokazala, da je potreba po rasti in razvoju 
zaposlenih na ustrezni višini – je dovolj prisotna med zaposlenimi. Najbolj je prisotna med 
uradniki, kar dokazuje povprečna ocena 3,54. Izračun mediane je 4, standardni odklon 
1,26 in varianca 1,60. Potreba po rasti in razvoju zaposlenih je zelo pomembna tudi 
strokovno tehničnim delavcem, kar dokazuje povprečna ocena 3,14. Rezultat mediane je 
3, standardni odklon 0,99 in varianca 0,98. 
 
3. Predpostavljam, da temeljni socialistični vrednoti enakost in sodelovanje izgubljata 
na pomenu v sodobnih razmerah dela in poslovanja. 
 
Preverila in ovrgla sem hipotezo, da temeljni socialistični vrednoti enakost in sodelovanje 
izgubljata na pomenu. Iz rezultatov ankete je razvidno, da sta navedeni vrednoti uvrščeni 
med zelo pomembne vrednote uradnikom. Dvema uradnikoma sta navedeni vrednoti 
najbolj pomembni, med zelo pomembni vrednoti pa jih uvršča pet uradnikov. Kar 8 
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zaposlenih strokovno tehničnih delavcev ju uvršča med najpomembnejše in kar 21 med 
zelo pomembne vrednote. Zaposleni si želijo medsebojnega sodelovanja, želijo imeti 
enake delovne pogoje in želijo biti enakovredno nagrajeni za svoje delo. 
 
Na podlagi izračunov kvantitativnih metod sem dokazala, da sta temeljni socialistični 
vrednoti enakost in sodelovanje med zaposlenimi še vedno prisotni. Najbolj sta prisotni 
med uradniki, kar dokazuje povprečna ocena 3,92. Izračun mediane je 4, standardni 
odklon 0,82 in varianca 0,67. Navedeni vrednoti sta zelo pomembni tudi strokovno 
tehničnim delavcem, kar prikazuje povprečna ocena 4,29. Rezultat mediane je 4, 
standardni odklon 0,45 in varianca 0,20. 
 
4. Predpostavljam, da se odnos uslužbencev do strank v lokalni skupnosti izboljšuje. 
 
Preverila in dokazala sem hipotezo, da se odnos uslužbencev do strank v lokalni skupnosti 
izboljšuje. Iz rezultatov ankete je razvidno, da med najbpomembnejše vrednote anketirani 
uradniki uvrščajo spoštljiv odnos do strank. Kar 13 uradnikom je navedena vrednota 
najpomembnejša in 18 uradnikom zelo pomembna. Tudi strokovno tehnični kader je 
uvrstil vrednoto spoštljiv odnos do strank med zelo pomembne, saj so jo trije uvrstili med 
najpomembnejše in štirje med zelo pomembne vrednote. 
 
Na podlagi izračunov kvantitativnih metod, sem dokazala, da je vrednota odnos 
uslužbencev do strank najbolj pomembna med uradniki, kar dokazuje povprečna ocena 
4,19. Izračun mediane je 4, standardni odklon 0,69 in varianca 0,48. Vrednota odnos 
uslužbencev do strank je zelo pomembna tudi strokovno tehničnim delavcem, kar 





9 PRISPEVEK RAZISKAVE K STROKI IN ZNANOSTI 
 
 
Prispevek raziskovanj k stroki je predlog odločitev za izboljšanje vrednot organizacije in 
odločitev za povečanje kulture vrednot. Osnovni namen in cilj raziskave je opredelitev 
ukrepov, ki jih bo morala obravnavana samoupravna lokalna skupnost izboljšati, če bo 
želela postati učinkovita in uporabnikom prijazna organizacija.  
 
V nalogi sem opredelila aktivnosti za izboljšanje organizacijske kulture in izboljšanje 
medčloveških odnosov med vodji in zaposlenimi.  
 
V Sloveniji raziskava, ki bi celostno obravnavala vpliv vrednostnega sistema na vedenje 
zaposlenih, še ni bila opravljena, zato predpostavljam, da je raziskava prvi korak v tej 
smeri. Pri pregledu predhodnih preučevanj vrednot in organizacijske kulture sem 
ugotovila, da je navedena tematika zelo natančno obdelana v strokovni literaturi, kjer sem 
naletela na vrsto različnih opredelitev. Zaradi aktualnosti problematike pa je obdelana v 
kar nekaj diplomskih in magistrskih delih, obdelane pa so zgolj posamične vrednote in 
organizacijska kultura, sam vpliv vrednostnega sistema na vedenje zaposlenih pa ni bil še 
nikjer konkretno obravnavan. 
 
Z raziskavo želim slovenski stroki približati problematiko in potencialne rešitve pri 
obravnavanju zaposlenih kot ključnega dejavnika delovanja v organizaciji na nivoju 
lokalne skupnosti. Zaradi omejujočega dejavnika - majhnega števila anketiranih oseb, sem 
dobila premalo razpoložljivih podatkov. Nadaljnjim raziskovalcem predlagam, 
obravnavanjei več lokalnih skupnosti med seboj, da bi prišli do bolj relevantnejših 
podatkov. 
 
Predstavljena raziskava je zasnovana dovolj splošno, da je možna uporaba predlaganih 
rešitev in rezultati analize tudi v organizacijah zunaj lokalne skupnosti oz. javne uprave. 
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10 UPORABNOST REZULTATOV RAZISKAVE 
 
 
Rezultati raziskave pomembno dopolnjujejo predhodno obravnavano strokovno literaturo. 
Študija primera pomaga pri razumevanju vrednostnega sistema in vrednot v organizaciji 
teri lahko služi kot razlaga obnašanja zaposlenih v podobnih organizacijah. Kljub temu pa 
so študijski rezultati omejeni - zaradi manjšega vzorca anketirancev, ki ni reprezentativen.  
 
Rezultati lahko služijo kot motivacija za nadaljnje študije, ki bi obravnavale isto tematiko z 
večjim številom sodelujočih v raziskavi. 
 
Za vodstvo so rezultati raziskave zelo pozitivni. Razvidno je, da zaposleni organizacijo zelo 
cenijo. Predvsem se zavedajo, kako je pomembno hitro opravljeno delo oz. se čutijo 
odgovorne za kakovost svojega dela. Zaposleni med seboj v veliki meri sodelujejo, pri njih 
vladajo iste organizacijske vrednote, njihova prednost pa je zadovoljstvo s sodelavci. 
Zaposleni lažje dosegajo skupne cilje, če so zadovoljni s sodelavci. 
 
Vodstvo lahko izrabi dobre odnose med sodelavci in jih motivira za nadaljnje uspešno 
delo. 
Poskrbeti pa mora za dodatno izobraževanje, strokovno usposobljenost in posledično 
napredovanje zaposlenih. Zaposleni načeloma na vedo, katere kriterije morajo 
izpolnjevati, da bodo lahko napredovali. Vodstvo prevečkrat za višja delovna mesta 
pripelje nove strokovnjake od zunaj namesto, da bi izkoristili zaposlene, ki poznajo 
delovanje organizacije, imajo ključne informacije in poznajo probleme. Domači zaposleni 
lahko hitro ugotovijo, kaj je treba izboljšati oz. spremeniti. 
 
Ugotovila sem, da v organizaciji drugega nezadovoljstva z delovnimi pogoji pri zaposlenih 
ni. Zaposleni so zadovoljni z delom, s plačo, z delovnimi pogoji, z nadrejenimi in s 
stalnostjo zaposlitve. Zaposlene motivirajo njihova skupna pričakovanja in zahteve, 
katerih zadovoljitev vpliva na njihovo delovanje in vedenje. 
 
Nadrejeni in zaposleni se morajo med seboj spoštovati, si prizadevati za razumevanje 
drug drugega. Uspeh je odvisen od obojestranskega sodelovanja. 
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11 PREDLOG UKREPOV IN AKTIVNOSTI ZA IZBOLJŠANJE 




Storitve v javni upravi, konkretno v lokalni skupnosti je treba približati delovanju uspešnih 
organizacij. Obenem pa je treba upoštevati, da predstavljajo zaposleni najpomembnejši 
člen delovanja lokalne skupnosti. Občina deluje v javnem interesu. Prijazna mora biti do 
svojih uporabnikov, zaradi katerih sploh obstaja in takšno mora biti tudi delovno okoljeza 
zaposlene. Zaposleni v lokalni skupnosti so torej izpostavljeni pritiskom okolja in pritiskom 
odznotraj.  
 
Vodilni z vizijo mora zaposlenim nameniti svoj čas. Zaposleni morajo vedeti, da se njihov 
vodja zanima zanje. Vodja to najlažje doseže tako, da gre na obhod po organizaciji ter v 
sproščenem pogovoru ugotovi želje in pričakovanja zaposlenih. Zaposlenim mora razložiti 
svojo vizijo oz. strategijo tako, da tudi oni vedo, kakšen cilj si je postavil njihov vodja. 
 
Vodilni z vizijo naj zahteva od zaposlenih, da v delo vložijo tako svoje možgane kot svoja 
srca, saj v odločilnih trenutkih teh dveh ni mogoče ločiti. 
 
Zaposleni nosijo v sebi vrednote, zato so skupne vrednote osrednji dejavniki uspešnosti 
vsake organizacije.  
 
Vsak zaposleni ima osebne cilje, ki se skladajo s cilji organizacije, v kateri je zaposlen. 
Zaposlene je treba dobro poznati. Vedeti, kaj jih motivira, poznati njihov način 
razmišljanja, njihove cilje. Pomembno je, kako posameznik sprejema trenutne razmere v 
organizaciji in jih primerja s svojimi vrednotami. Predvsem je pomembno, kaj pričakuje in 
kakšno je njegovo zadovoljstvo. Takrat ko bo dobil manj, kot pričakuje bo nezadovoljen. 
 
Poznavanje vrednostnega sistema posameznikov pomaga organizacijam pri oblikovanju 
procesa delovne organizacije. Organizacija, ki deluje v skladu s pričakovanji zaposlenih bo 
dosegla večjo učinkovitost in bo prav tako uspešna. 
 
Za doseganje uspešnosti je pomembna kakovost medsebojnih odnosov. Osrednje mesto 
zavzema interno komuniciranje. Samospoštovanje in spoštovanje drugih, sta dve 
najmočnejši motivacijski sili. Ob spoštovanju in upoštevanju mnenja zaposlenih, se 
povečuje njihova motivacija, obenem pa tudi delovna uspešnost in zadovoljstvo. 
 
Zaključujem s sklepom, da bo v prihodnosti znanje temeljni kamen, na katerem bo 
temeljilo poslovanje organizacij. Menedžment se bo moral naučiti razviti, poiskati in 
preizkusiti organizacijsko obliko vrednostnega sistema organizacije, ki bo najustreznejše 
za izvedbo določenih nalog. Organizacija se bo morala zavedati tako pomena svojih strank 
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kot svojih zaposlenih. Imeti bo morala sposobnost napovedovanja potreb in se znati 
prilagoditi temu, kar bo prinesla prihodnost. 
 
Rezultatov raziskave ni vedno lahko prenesti v prakso. Pogosto je potrebna podrobna 








Obravnavala v nalogi so vrednote, organizacijsko kulturo in vrednostni sistem zaposlenih. 
Preko preučitve vrednot, sem ugotovila pomen in razlago vrednota kot pomembnega 
orodja za uravnavanje stanja zaposlenih v organizacijah. Vrednote so ponotranjene ocene 
posameznika o pravilnih in napačnih dejanjih. Vrednote so po svoji vsebini zmeraj 
pozitivne. Nakazujejo pravila, kaj in kako je prav, zaželeno. Vrednote so vodila, ki naj bi 
jih organizacija in zaposleni v svoji interakciji upoštevali, ravnali in tako ustvarili vzdušje 
medsebojnega zaupanja. 
 
Organizacijam so vedno bolj pomembni njihovi zaposleni. Vedno bolj razmišljajo, v 
kakšnem odnosu so z njimi. Izkušnje kažejo, da organizacije vlagajo veliko dela in 
sredstev za izbiro primernih kandidatov. Vloga zaposlenega se je bistveno spremenila. 
Nekdaj je bila pri izboru delavca edino merilo za njegovo usposobljenost formalna 
izobrazba. Danes se formalna izobrazba upošteva kot izhodišče, ki ga dopolnjuje še stalno 
izpopolnjevanje, sposobnosti in osebne lastnosti. Zadeva »imeti« se je preoblikovala v 
zadevo »biti«. Medtem ko je bilo včasih dovolj, da je kandidat znanje oz. izobrazbo imel, 
mora biti danes kompetenten za določeno delo.  
 
Zaposleni s svojimi pozitivnimi lastnostmi čutijo pripadnost, dosegajo strategije 
organizacije in so ponosni na uspešnost organizacije ter na svoj prispevek k 
prepoznavnosti. Vedno znova se morajo prilagajati konkretni situaciji in posameznim 
izzivom.  
 
Njihovo vedenje je odvisno od značaja, povezanega z njihovimi izkušnjami na prejšnjih 
delovnih mestih oz. organizacijah. Vedenje zaposlenih je zlasti odvisno od položaja v 
organizaciji, zadovoljstva z delovnih razmer.  
 
Organizacije, ki poznajo vrednostni sistem svojih zaposlenih, lažje oblikujejo delovni 
proces. Ko zaposleni izpolnjujejo njihova pričakovanja, dosegajo višjo učinkovitost in 
uresničujejo svoje cilje ter so uspešni.  
 
Organizacijska kultura, znotraj katere so organizacijske vrednote in vrednote zaposlenih, 
ki temeljijo na poštenju, spoštovanju, vestnem delu, zaupanju in odgovornosti, so eden 
ključnih dejavnikov uspešnega poslovanja organizacij. Skupne vrednote so okvir, znotraj 
katerega se ustvarja prihodnost. 
 
Žal pogosto organizacijsko kulturo oblikujejo izkušnje, načini vedenja in različni človeški 
posegi, ne pa kulturne vrednote organizacije. Dejstvo je, da današnji družbeni položaj ne 
potrjuje vedno tistih vrednostnih izhodišč, ki so sprožila to stanje oz. iz katerih se je gradil 




Naloga vodstva je oblikovanje pozitivne organizacijske kulture. Izraža se preko zaposlenih 
v organizaciji, pri tem ima način vodenja izjemen vpliv. Zaposleni, ki obvladajo svoje 
naloge in se sami štejejo za del organizacije, so zadovoljni in dosegajo uspešne rezultate. 
Organizacijska kultura tako pomeni vsakodnevno načelo delovanja zaposlenih v 
organizaciji. 
 
Organizacija, ki ima jasno opredeljene vrednote, izkazuje svojo posebnost v okolju, v 
katerem deluje. Tudi državljani, tako organizacije kot posamezniki, menijo, da bodo prejeli 
hitre in prijazne storitve. Pogoj za izpolnitev navedenega, so usposobljeni javni uslužbenci 
in njihova velika motiviranost. 
 
Javna uprava deluje v javnem interesu, zato mora biti naklonjena svojim uporabnikom. 
Prav tako mora biti delovno okolje prijazno do svojih zaposlenih. Zaposleni so med seboj 
različni in spodbujajo jih različne vrednote, metode in nagrade. Zadovoljni zaposleni imajo 
natančno določene cilje. Vanje so gotovo namenjeni vložiti več energije in truda. 
 
Pred javno upravo je veliko nalog, povezanih s spremembami v okolju. V spremembe jo 
silijo tako notranje potrebe kot standardi Evropske unije. Oblikovanje etičnih načel in 
vrednot, sprejem ustrezne zakonske osnove tako Zakona o javnih uslužbencih, kot 
Kodeksa ravnanja javnih uslužbencev, so prvi ukrepi k izboljšanju vedenja javnih 
uslužbencev. 
 
Vpeljevanje vrednot v dnevno prakso se lahko strokovno doseže le s socializacijskimi 
mehanizmi in sicer z usposabljanjem in izobraževanjem zaposlenih. Usposabljanje je 
osnovni element za dvig vrednot zaposlenih in lažje reševanje etičnih dilem. 
Organizacijsko vedenje se kaže predvsem navzven v odnosu do javnosti. Vodilni se 
zavedajo, da je treba narediti javno upravo usmerjeno k uporabnikom. Zamisel 
usmerjenosti k uporabniku je pomembna za izboljšanje kakovosti storitev javne uprave.  
 
Etika se večinoma tiče odnosov, kajti vedenje ene osebe lahko vpliva na delovanje drugih. 
Zakonski akti, kot so kodeksi, v katerih so pojasnjena etična načela, obstajajo zato, da si 
posamezni zaposleni primernega vedenja v organizaciji ne razlagajo vsak po svoje. 
 
Zaposlene k njihovemu vedenju usmerjajo tako formalna, kot neformalna pravila. V javni 
upravi se zahteva, da zaposleni delajo odgovorno in etično, pri čemer do izraza pridejo 
posamezna etična načela in pravila. Njihovo delo mora biti kakovostno, odgovorno in ne 
sme biti nagnjeno k podkupljivosti oz. koruptivnosti.  
 
V organizaciji morajo veljati ustrezni mehanizmi odgovornosti, kar pomeni, da morajo 
zaposleni v javni upravi odgovarjati za svoja dejanja. Obstajati morajo določeni postopki 





Ugotavljam, da se nekatere države članice Evropske unije z etiko ravnanja javnih 
uslužbencev ukvarjajo zelo dosledno. Poglavitno je uspešno delo na povečevanju vrednot 
v javni upravi in da so spremembe s sprejetjem nove zakonodaje vplivale na vedenje 
zaposlenih v prid uporabnikov. 
 
Namen magistrske naloge je bil raziskati vpliv vrednostnega sistema na vedenje 
zaposlenih v lokalni skupnosti, konkretno na primeru Občine Kamnik. Glede na 
pomanjkanje literature s tega področja ta naloga prispeva k stroki in dopolnjuje dosedanje 
raziskave.  
 
Raziskava je bila opravljena na osnovi ankete, katero sem izvedla med zaposlenimi v 
lokalni skupnosti. V prvem delu sem iz rezultatov raziskave ugotovila, da imajo zaposleni 
jasno predstavo, katere upravne in obče človeške vrednote so med najpomembnejšimi. 
Med najpomembnejšimi sta bili največkrat omenjeni obče človeški vrednoti poštenost in 
sodelovanje, kar predstavlja poštenost, s povprečno oceno 4,43 in sodelovanje s 
povprečno oceno 4,28. 
 
Med najpomembnejšimi upravnimi vrednotami sta bili spoštljiv odnos do strank in spoštljiv 
odnos do predstojnika, kar predstavlja spoštljiv odnos do strank, s povprečno oceno 4,42 
in spoštljiv odnos do predstojnika, s povprečno oceno 3.72. 
 
V nadaljevanju sem ugotovila, kakšno je zadovoljstvo zaposlenih v obravnavani lokalni 
skupnosti. Ugotavljam, da zaposleni natančno vedo, kakšen je smisel njihovega dela in kaj 
se od njih pričakuje. Zaposleni so najbolj zadovoljni s plačo in stalnostjo zaposlitve, pri 
čemer plača dosega povprečno oceno 4,14, stalnost zaposlitve pa 4,00. Izboljšati bi bilo 
treba vrednoto status v organizaciji, ki je bil v povprečju ocenjen z 2,85. 
  
Skozi preučevanje posameznih vrednot se je izkazalo, da so le-te med zaposlenimi 
povezane. Tako uradniki kot strokovno tehnični kader so pri ocenjevanju pomembnosti 
posameznih vrednot med seboj usklajeni, kar pozitivno vpliva na njihovo počutje v 
organizaciji, motivacijo in ustvarjalnost pri delu. 
 
Ugotovitve, ki sledijo preveritvi zastavljenih hipotez so sledeče: 
 Zaposleni v upravi notranjo motivacijo uvrščajo med zelo pomembne 
vrednote.  
 Potreba po rasti in razvoju zaposlenih je na ustrezni višini – je med 
najpomembnejšimi vrednotami zaposlenih. Zaposleni se želijo 
izpopolnjevati v znanju in imajo željo po napredovanju.  
 Temeljni socialistični vrednoti enakost in sodelovanje ne izgubljata pomena 
v sodobnih razmerah dela in poslovanja, saj sta med javnimi uslužbenci 
uvrščeni med zelo pomembne vrednote. 
 Odnos uslužbencev do strank v lokalni skupnosti se izboljšuje, saj je 
vrednota spoštljivost do strank anketiranim uradnikom in strokovnim 




Zaradi manjšega vzorca anketirancev so študijski rezultati omejeni. Prihodnje študije bi se 
tako lahko osredotočile na primerjavo med različnimi občinami, lokalnimi skupnostmi ali 
pa organizacijami.  
 
Glede na namen naloge je bila izbira zaprtega tipa ustrezna, vendar pa bi lahko z anketo 
odprtega tipa pridobila še dodatne informacije. Prav tako bi lahko uporabila metodo 
fokusnih skupin ali skupinskega intervjuja za boljše razumevanje skupinske dinamike in 
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Prosim Vas, da si vzamete 15 minut časa in izpolnite sledeč vprašalnik. Vprašalnik bo 
razdeljen med zaposlene v občinski upravi Občine Kamnik. 
 
Za potrebe študija (izdelava magistrske naloge na Fakulteti za upravo) želim ugotoviti, 
kakšen je vpliv vrednostnega sistema na vedenje zaposlenih in kakšna je organizacijska 
kultura na Občini Kamnik.  
 
Raziskava bo temeljila na analitičnih rezultatih statistične obdelave anketiranih podatkov, 
dobljenih s tem vprašalnikom. 
 
Z omenjeno anketo je zagotovljena anonimnost anketirancev. Za Vaš prispevek k uspešno 





1. Spol: M / Ž 
 
2. Nivo v organizaciji:1. vodja 2. strokovni kader 3. administrativno tehnični kader 
 
3. Delovna doba v organizaciji: 1. do 2. leti. od 2. do 5. let 3. od 5. do 10. let 4. nad 10 
let 
 
4. Starost: 1. do 30 let, 2. od 30 do 40 let, 3. od 40. do 50. let, 4. nad 50 let 
 
5. Stopnja izobrazbe: 1. srednja šola, 2. višja šola, 3. visoka šola, univerzitetna, 4. 
magisterij/dr. 
 
V spodnji tabeli so navedene obče človeške vrednote. Kakšen je vaš odnos do teh 
vrednot in kako jih cenite? V tabeli označite Vaš odgovor z znakom X. 
Zap. 
št. 








1. Strokovnost      
2. Kariera      
3. Spoštljivost      
4. Tekmovalnost      
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5. Poštenost      
6. Manipulacija      
7. Obrekovanje      
8. Ustrahovanje      
9. Strpnost      
10. Razumevanje      
11. Izkoriščanje      
12. Učinkovitost      
13. Prijaznost      
14. Sodelovanje      
15. Politični 
uspeh 
     
 
V spodnji tabeli so navedene obče človeške vrednote. Kakšen je odnos strank do teh 













1. Strokovnost      
2. Kariera      
3. Spoštljivost      
4. Tekmovalnost      
5. Poštenost      
6. Manipulacija      
7. Obrekovanje      
8. Ustrahovanje      
9. Strpnost      
10. Razumevanje      
11. Izkoriščanje      
12. Učinkovitost      
13. Prijaznost      
14. Sodelovanje      
15. Politični uspeh      
 
 
V spodnji tabeli so nanizane upravne vrednote. Kakšen je vaš odnos do teh vrednot in 
















1. Politična nevtralnost      
2. Strokovnost      
3. Spoštljiv odnos do strank      
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4. Spoštljiv odnos do 
predstojnika 
     
 m Spoštljiv odnos do 
sodelavcev 
     
6. Tekmovalnost med 
sodelavci 
     
7. Nepristranskost pri delu      
8. Lojalnost do delodajalca      
9. Varstvo zasebnosti      
10. Medosebni odnosi      
11. Motivacija za delo      
12. Ažurnost pri delu      
13. Enakost in sodelovanje      
14. Dovzetnost za spremembe      




V spodnji tabeli je navedena vrsta zadovoljstev pri delu, ki vplivajo na uspeh občinske 















1. Zadovoljstvo s sodelavci      
2. S stalnostjo zaposlitve      
3. Z delom      
4. Z delovnim časom      
5. Z nadrejenimi      
6. Z izobraževanjem      
7. S statusom v organizaciji      
8. Z vodstvom organizacije      
9. Z delovnimi pogoji      
10. Z napredovanjem      
11. S plačo      
 
 
